Povezanost kompetenčnega modela za vodenje z uspešnostjo vodenja znanstvenoraziskovalnih institucij by Huzjan, Bojan
UNIVERZA V LJUBLJANI 
FAKULTETA ZA UPRAVO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Magistrsko delo 
 
 
POVEZANOST KOMPETENČNEGA MODELA ZA 
VODENJE Z USPEŠNOSTJO VODENJA 
ZNANSTVENORAZISKOVALNIH INSTITUCIJ 
 
 
 
 
Bojan Huzjan 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ljubljana, september 2009 
UNIVERZA V LJUBLJANI 
FAKULTETA ZA UPRAVO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Magistrsko delo 
 
 
POVEZANOST KOMPETENČNEGA MODELA ZA VODENJE Z 
USPEŠNOSTJO VODENJA ZNANSTVENORAZISKOVALNIH 
INSTITUCIJ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kandidat:  Bojan Huzjan 
Vpisna številka: 040 35872 
Študijski program: Magistrski študijski program Uprava 
Mentor:   prof. dr. Štefan Ivanko 
      
 
 
 
Ljubljana, september 2009 
  ii 
POVZETEK  
 
Ukvarjanje s kadri, razmišljanje o tem, kako ravnati in kako doseči, da bi lahko zaposleni 
kar največ prispevali k razvoju in znanosti ter k poslovnemu uspehu raziskovalnih 
institucij, je v današnjem globalnem, ostro konkurenčnem in hitro se spreminjajočem 
druţbenem okolju ena od poglavitnih tem uspešnega vodenja. Naloga vodstva je 
vzpostaviti takšne pogoje dela in zadovoljstvo zaposlenih, da lahko kar največ prispevajo 
k odličnosti  institucije.  
 
Magistrsko delo z naslovom Povezanost kompetenčnega modela z uspešnostjo vodenja v 
znanstvenoraziskovalnih institucijah obravnava uspešnost vodenja in kompetenčne 
modele vodij po posameznih organizacijskih nivojih. 
 
Delo je razdeljeno na dva dela: v prvem delu podajam teoretične osnove vodenja in 
kompetence vodij oziroma oseb, primernih za vodenje; v drugem delu je s pomočjo 
raziskave najpomembnejši prispevek dela, da opredeljuje ter povezuje dve področji, ki 
vplivata na razumevanje delovanja vodij: uspešnost vodenja ter kompetenčni model 
vodenja. Teţišče dela je ugotavljanje zaznane ocene uspešnosti vodenja pri podrejenih 
ter pričakovane kompetence vodij za uspešno vodenje v znanstvenoraziskovalnih 
institucijah. 
 
Postavil sem pet delovnih hipotez, ki vplivajo na uspešnost vodenja in jih bom med 
raziskovanjem skušal v tem delu dokazati. Uporabil bom uveljavljeno metodo ugotavljanja 
uspešnosti vodij ter model kompetenc vodij, ki sem ga razvil s pomočjo teoretičnih in 
izkustvenih znanj. Na osnovi ugotovitev bom podal vodstvu raziskovalnih institucij 
predloge za izbiro ključnih menedţerskih kompetenc za izboljšanje vodenja posameznih 
organizacijskih nivojev znotraj institucije ter s tem poskušal doseči večjo poslovno 
uspešnost in zadovoljstvo zaposlenih. 
 
 
Ključne besede: znanstvenoraziskovalne institucije, menedţment, vodenje, vodja,      
kompetence, človeški viri, medosebni odnosi, raziskava, analiza. 
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ABSTRACT 
 
Dealing with people, thinking how to behave and how to ensure that employees can make 
the maximum contribution to the development and science, and business success of 
research institutions in today's global, strongly competitive and rapidly changing social 
environment is  one of the core  subjects  of successful management. The task of 
leadership is to establish such working conditions and employee satisfaction, that  would 
lead to the greatest contribution to the institutions of excellence. 
 
Master's work, entitled Connections of competitive  model with efficiency of leadership in 
scientific research institutions,  treats an effectiveness of leadership and  competitive 
models of the leaders. 
 
The work is divided into two parts: in the first part I introduce  theoretical base of 
management skills and competences of leaders or persons  appropriate for leadership  
 
In the second part of this work, based on the  practical research, is the most important 
contribute work that defines and links the two areas which affect the understanding of 
leaders: efficiency of management  and model  of competitive management. The focus of 
the work is  the determination of the perceived performance evaluations of subordinates 
and expected  management competencies for the successful conduct of the scientific 
research institutions. 
 
I set up five working hypotheses, which affect the performance of management and I will 
try to prove them in this research. I will use  the accepted method of determining the 
performance of effectiveness of leadership and  competitive model of the leaders that I 
developed with the help of theoretical knowledge and experiences. Based on the findings, 
I will present to  the leadership of research institutions suggestions how to improve the 
design skills in their area and with this try to escalate better business performance and 
employee satisfaction. 
 
 
Keywords: scientific research institutions, management, manager, leadership, 
competences, human sources, interpersonal relations, research, analysis. 
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1 UVOD 
 
 
Ţivimo v druţbi znanja, kjer je človeški kapital eden najpomembnejših konkurenčnih 
dejavnikov organizacije. Podjetja, instituti in druge organizacijske oblike delovanja morajo 
odkriti in razviti dejavnike, ki pomembno vplivajo na njihovo uspešnost in s tem k 
doseganju inovacijskega napredka. Področje razvoja in raziskav v najrazličnejših smereh 
znanosti, kot so biokemija, biotehnologija, genetika, nanotehnologija, informacijska 
tehnologija, elektronika, robotika in vede o materialih, zaznamujejo presenetljive in 
kompleksne spremembe, ki se kaţejo v hitrem napredku in nastajanju novega znanja ter v 
vse večjem številu novih smeri razvoja. Te spremembe se intenzivno prenašajo tudi v 
prostor slovenskega gospodarstva ter v sfero znanstvenoraziskovalnih organizacij 
(institutov) in univerz. 
 
Za organizacijo je ključno, da zna privabiti, razvijati, motivirati in zadrţati najboljše kadre, 
kadre z visokim znanjem, visoko mero samoodgovornosti in proaktivnosti, zaposlene, ki 
so kreativni in inovativni, motivirani za delo in pripravljeni na spremembe.  
 
Obvladovanje danih situacij, prilagodljivost na hitre spremembe in doseganje najboljših 
rezultatov v kratkem času z omejenimi sredstvi vse to danes povečuje potrebo po 
uspešnih vodjih raziskovalnih institucij. Ključno vprašanje, s katerim se srečujemo, se 
glasi: Kako bo vodja izkoristil osebno karakteristiko, posebna znanja, izkušnje in 
sposobnosti ter dosegal maksimalen izkoristek časa in zadovoljeval vse večje zahteve 
trga? 
 
Ključno vlogo pri razvoju človeških potencialov zaposlenih imajo njihovi neposredni vodje, 
ki imajo veliko odgovornost za sproščanje posameznikovih notranjih ustvarjalnih 
zmoţnosti. Le-ti naj bi skrbeli za ustvarjanje takega delovnega okolja, ki bo spodbujalo 
pripadnost in timsko sodelovanje, ustvarjalne doseţke, motiviranost ter inovativnost in 
izvirnost idej. 
 
Izziv na tem področju je prav gotovo izboljšanje delovanja in rezultatov raziskovalnih 
institucij pri prenosu znanja v gospodarstvo. Raziskovalni instituti morajo s svojimi 
zaposlenimi ravnati bistveno drugače, če ţelijo biti uspešni.  
 
Delo z zaposlenimi v organizaciji predstavlja danes pomembno dejavnost za 
zadovoljevanje njenih strateških ciljev in uspešnost prenosa znanj v prakso. Zato je 
stremenje k učinkovitemu sistemu prenosa znanstvenih doseţkov v prakso moţen le ob 
zavestnem, sistematičnem in racionalnem ravnanju z ljudmi. Pri tem je pomembno 
poudariti, da je kakovost delovanja instituta v veliki meri odvisna od vodenja, na 
uspešnost vodenja pa močno vpliva vodja s svojim potencialom. 
  
V znanstvenoraziskovalnih institucijah je pomembna izdelava in struktura kompetentnega 
modela vodenja, ki upošteva značilnosti vodenja institucije tako vertikalno od zgoraj 
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navzdol kot tudi v horizontalni smeri, pri kateri so udeleţeni sodelavci, določenega 
projekta znotraj institucije. Za izhodišče preučevanj uspešnosti vodenja v 
znanstvenoraziskovalnih institucijah bom uporabil uveljavljeni vprašalnik ter z analizo 
ocenil uspešnost vodenja. 
 
V magistrskem delu bom tako poskušal oblikovati kompetenčne modele vodenja, na 
osnovi katerih se preverja uspešnost vodenja vodij za doseganje večje dodane vrednosti 
in uspešnosti znanstvenoraziskovalnih institucij tako doma kakor na tujem. 
 
Problem vodenja je eden najpomembnejših ali celo najpomembnejši proces, ki vpliva na 
učinkovitost in uspešnost najrazličnejših oblik znanstvenega dela v raziskovalnih 
institucijah, pri čem se postavlja vprašanje, kakšno vodenje take institucije dejansko 
potrebujejo. Pri slovenskih znanstvenoraziskovalnih institucijah sicer priznanih po 
kakovosti znanstvenih kadrov, pa je potrebno iskati vzroke za premajhno sodelovanje in 
implementiranje znanja in produktov v gospodarsko dejavnost predvsem v kakovosti 
vodenja. Potrebno je torej oceniti kvaliteto in sposobnosti vodstvenega kadra znotraj 
raziskovalnih institucij. Sposobnost implementacije znanja v komercialne namene presega 
uporabo znanj in vodstvenih sposobnosti znotraj organizacijske strukture. Za uspeh 
celotne organizacije so potrebni ljudje z visoko stopnjo kompetenc za vodenje, ki so 
usposobljeni in pripravljeni svoje znanje nenehno nadgrajevati in deliti s svojimi sodelavci, 
ki so inovativni in ustvarjajo spremembe. 
 
Predmet magistrskega dela je raziskovanje kompetenc vodij v znanstvenoraziskovalnih 
institucijah po nivojih vodenja ter dveh segmentov zaposlenih, ki sta predvidena oziroma 
moţna za zasedbo poloţaja vodje v instituciji. Raziskava ima dvojno nalogo: prva je na 
podlagi raziskave ocenitev uspešnosti vodenja po posameznih institucionalnih nivojih ter 
določitev nabora kompetenc za uspešnejše vodenje tako znotraj organizacijskih enot kot 
tudi celotne znanstvenoraziskovalne institucije; drugi del predstavlja iskanja povezanosti 
izbranih kompetenc po posameznih nivojih vodenja z uspešnostjo vodenja. 
 
Hipoteze, ki sem jih izpostavil glede ugotavljanja uspešnosti vodenja in poskusa 
modeliranja kompetenc za vodenje ter njune vzročne povezanosti za raziskovalne 
institucije, so sledeče: 
1. Vodje dajejo premalo poudarka človeškim virom in medosebnim odnosom, kar se 
odraţa v nezadovoljstvu zaposlenih pri delu ter posledično v slabših rezultatih 
raziskovalnega dela. 
2. Za razvoj zaposlenih v raziskovalnih institucijah vodje ne sledijo sodobni 
organizacijski praksi, kar posledično vodi k manjši učinkovitosti prenosa znanja v 
gospodarstvo. 
3. Uspešnost vodenja v raziskovalnih institucijah odstopa od povprečja v drţavni 
upravi, katere del so, zato za vodilne poloţaje ne potrebujemo vpeljave ključnih 
kompetenc za vodenje. 
4. Velikost raziskovalne institucije ima velik vpliv na uspešnost vodenja, zato so tudi 
medosebni odnosi in timsko delo v manjših institucijah dosti boljši kakor v večjih. 
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5. V institucijah, kjer je zadovoljstvo zaposlenih večje kot v institucijah s slabo 
organizacijsko klimo, se kompetence vodilnih po posameznih nivojih razlikujejo. 
 
Namen in cilj raziskovanja je, da bi v magistrskem delu pokazal, kako lahko 
znanstvenoraziskovalne institucije bolj sistematično upravljajo s kompetencami svojih 
zaposlenih, katere so kompetence vodilnih v raziskovalnih institucijah in kako bi se na ta 
način bolje upravljalo s človeškim kapitalom v institucijah. 
 
Namen magistrskega dela je tudi izdelati in predstaviti kompetenčni model vodij v 
znanstvenoraziskovalnih institucijah ter s proučevanjem poudariti pomen osebnostnega 
potenciala vodij za vodenje pri doseganju  njihove uspešnosti. Potreba po proučitvi 
področja vodenja in dejstvo, da vodje s svojim delovanjem in ravnanjem močno vplivajo 
na delovanje in razvoj znanstvene institucije, predstavljata motiv za raziskovanje 
omenjene teme. Teoretično je mogoče opredeliti dva vidika vodenja; vodenje, usmerjeno 
k delovnim nalogam, in vodenje, usmerjeno k ljudem. Glavni namen  magistrske naloge je 
spodbuditi ukrepe, ki bodo v znanstvenoraziskovalnih institucijah povečali učinkovitost 
tistega dela, ki vpliva na uspešnost prenosa znanja v gospodarstvo.  
 
S pomočjo anketnega vprašalnika za sodelavce bom ugotavljal uspešnost vodenja ljudi in 
primerjal dobljene rezultate z izkazom uspešnosti vodij posameznih 
znanstvenoraziskovalnih institucij. Poleg ocenjevanja uspešnosti vodij bo hkrati 
predstavljen vprašalnik o tem, katere kompetence bi morali vodje oziroma bodoči vodje na 
določenih nivojih vodenja imeti. S tem bo dobljena vzročna povezava med modelom 
kompetenc in uspešnostjo vodij. 
 
Cilj mojega magistrskega dela je torej z raziskavo ugotoviti, koliko osebnostnega 
potenciala za vodenje imajo vodje, kako zaposleni ocenjujejo uspešnost vodenja 
znanstvene institucije ter povezanost kompetenčnega modela z uspešnostjo vodenja 
znanstvenoraziskovalnih institucij. Najprej bom proučil razpoloţljivo strokovno literaturo ter 
znanstvenoraziskovalno gradivo s področja vodenja in človeških virov, predstavil oz. 
opredelil bom lik vodje, njegovo motivacijo in nato s pomočjo statističnih metod raziskal 
razliko med rezultati določenih kompetenc vodij, njihovo uspešnostjo ter posledično 
fluktuacijo odličnih znanstvenih strokovnjakov z velikim potencialom vodje. V sklepnem 
delu bom podal interpretacijo rezultatov obdelave podatkov na osnovi hipotez ter njihovo 
ovrednotenje in nakazal njihov prispevek in uporabnost.  
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Ocena dosedanjih raziskovanj na področju ugotavljanja uspešnosti vodenja podjetij in 
drugih institucij ter medsebojnih odnosov zaposlenih znotraj institucije praktično ni zaznati. 
Veliko je razprav in dognanj, kakšen bi moral biti vodja oziroma kakšen osebnostni 
potencial je primeren za delo z ljudmi in vodenje le-teh. Premajhna pa je konkretizacija 
osebnostne vrline in kompetence vodij v točno določenih primerih, ki jih  vodje zasedajo. 
J. Stare1 je v doktorski disertaciji z naslovom Povezanost osebnostnega potenciala za 
vodenje z uspešnostjo vodenja v organih državne uprave izdelal smernice in modele 
kompetenc vodij na nivoju drţavne uprave. Sam se bom v magistrski nalogi osredotočil na 
oţje, vendar vplivno področje vodenja znanstvene institucije in izdelal model kompetenc 
vodij za uspešno vodenje znanstvenoraziskovalnih institucij.  
 
Ţe v specialistični nalogi (Huzjan, 2005) sem leta 2005 delno raziskoval vpliv vodij glede 
organizacijske klime znotraj institucije, ki je pogoj za uspešno delovanje take raziskovalne 
organizacije, kot je javni raziskovalni zavod. Organizacijska klima je merilo medsebojnih 
odnosov zaposlenih in njihov vpliv ter odnos do institucije, ki je tudi pomemben za 
uspešno delovanje tako na domačem kot tudi na zunanjem znanstvenoraziskovalnem 
področju. Za uspešnost institucije je ključnega pomena dobro vodstvo ter kompetentnost 
samih vodij. 
 
V magistrskem delu bom uporabil več metod proučevanja kompetenc vodij v 
znanstvenoraziskovalnih institucijah. V teoretičnem delu sta uporabljeni metodi dela 
predvsem deskripcija in klasifikacija ter komparativna metoda, ki sluţi ugotavljanju razlik 
in podobnosti med pojmi. Teoretičnemu delu sledi empirični del, ki temelji na projektu 
raziskovanja in bo opravljen s pomočjo vprašalnika ter pregledu dokumentarnega gradiva.  
 
Z analizo vprašalnika bom dobil določene podatke o kompetentnosti vodij in njihove 
uspešnosti pri vodenju, razvoju bodočih perspektivnih osebnostnih potencialov za vodje, o 
motivaciji ter odnosih med zaposlenimi in vodji ter o odnosu do lastne institucije in 
sodelovanja z drugimi gospodarskimi subjekti. Z metodo sinteze povezujem teoretična in 
praktična spoznanja o kompetentnosti in uspešnosti posameznih znanstvenoraziskovalnih 
institucij ter podajam predloge in smernice za izbiro primernega vodje v instituciji, s 
katerimi lahko prispevamo k morebitnemu zmanjšanju fluktuacije potencialnega odličnega 
in visoko kompetentnega vodje. 
 
                                            
1
 Dr. Janez Stare je strokovnjak na področju, povezanem z organiziranjem upravnih dejavnosti, 
predvsem s področij ravnanja s človeškimi viri, izobraţevanjem, usposabljanjem in 
izpopolnjevanjem v upravnih dejavnostih, ter z upravnim poslovanjem. Doktoriral je leta 2005 na 
Fakulteti za upravo Univerze v Ljubljani s temo Povezanost osebnostnega potenciala za vodenje z 
uspešnostjo vodenja v organih državne uprave. 
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2 MENEDŢMENT IN VODENJE 
 
O sami definiciji menedţmenta in njegovi istovetnosti z različnimi drugimi pojmovanji, kot 
so vodenje, upravljanje, poslovodenje, je v strokovni literaturi veliko zapisanega, poudariti 
pa moramo, da različni avtorji menedţment različno pojmujejo. Nekatere od njih bom 
predstavil v nadaljevanju. 
 
Ne glede na ţe naštete lastnosti, znanja in moţne načine pridobivanja teh znanj pa se v 
literaturi o upravljanju pogosto pojavlja razlikovanje menedţmenta in vodenja (liderstva). V 
prvem primeru gre za širše pojmovanje vodenja organizacije v funkciji zagotavljanja ciljev 
organizacije, medtem ko je »leadership« sestavni del menedţmenta in ga razumemo 
predvsem kot vpliv na vodenje posameznika ali skupine v organizaciji. Menedţerska 
teorija pozna tri izhodišča za razlikovanje vodje (lider) od klasičnega menedţerja 
(Bahtijarević-Šiber et al., 1991, str. 236-237). Menedţerji nadzorujejo, planirajo, 
komunicirajo in koordinirajo, vodje pa ustvarjajo vizije, motivirajo, upravljajo s 
spremembami in navdihujejo sodelavce. Zato je mogoče vodenje opredeliti kot 
sposobnost vplivanja na vodenje sodelavcev in na njihove sisteme vrednot, tako da ti z 
entuziazmom teţijo k uresničevanju ciljev v organizaciji. Tisto, k čemur mora menedţer 
večino delavcev priganjati, uspe vodji tudi takrat, ko od njih ničesar ne pričakuje. Še 
vedno pa mora menedţer obvladati štiri osnovne funkcije menedţmenta in sicer 
načrtovanje, organiziranje, vodenje in kontrolo (nadzor), ter imeti tudi specifična znanja, 
kot so poznavanje trţenja in financ ter ravnanje z ljudmi. 
 
Razlika med enim in drugim izhaja iz t. i. karizme. To je moč pridobivanja in prepričevanja 
ljudi, motiviranja, spodbujanja in vodenja, ki se da teţko opisati. Karizmatična osebnost 
ima izraţeno individualnost in prepoznavnost, svoj imidţ. Če smo takšno osebo spoznali, 
je nikoli ne pozabimo. Karizmatična osebnost je povsem predana viziji svoje organizacije 
ali projektnega tima. Takšno osebo doţivljamo kot »idealnega« vodjo tima. To je oseba 
trdnih nazorov in stabilnih ciljev, ki je dosledna v boju za njihovo uresničitev. Od 
karizmatične osebnosti lahko pričakujemo, da ne bo odstopala od svojih namer, in to ne 
glede na ovire in ţrtve, na katere bi utegnila naleteti na poti za njihovo dosego. Takšna 
oseba se odlikuje s sposobnostjo nedvoumnega, enostavnega in prijetnega 
komuniciranja. Ima pa tudi sposobnost, da osvoji in pridobi člane tima za svoje zamisli. 
(Srića, 2001, str. 150 - 151). 
 
Strokovnjaki namreč vodenje pomensko drugače razlagajo kot pojem menedţment (slov. 
ravnanje in ravnateljevanje). V splošnem slednjega označujemo kot planiranje, 
organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v organizaciji oz. vseh aktivnosti, ki jih 
zaposleni opravljajo (Moţina, 2002, str. 15). Vodenje v oţjem smislu predstavlja po zgornji 
definiciji le del menedţmenta in označuje sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja 
sodelavcev k doseganju ţelenih ciljev (Moţina, 2002, str. 499).  
 
Na podlagi vseh navedenih razlik med vodjem in menedţerjem lahko sklepamo, da so 
vodje primerne osebnosti za vodenje delovnih timov, ker je bistvo timskega dela 
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usmerjenost v ljudi, medtem ko tradicionalna menedţerska znanja in spretnosti bolj 
ustrezajo organiziranju in upravljanju "stvari" (tehnologija, denar in drugi materialni viri). 
Menedţer je prava oseba za reševanje problemov stabilne organizacije, in to takrat, ko v 
okolju ni mogoče pričakovati večjih sprememb. Vodja pa je potreben, ko gre za dinamične 
sisteme oziroma za sisteme, podvrţene spremembam. (Srića, 2001, str. 152). 
2.1 OPREDELITEV MENEDŢMENTA 
 
Določena znanstvena izhodišča menedţmenta segajo v devetnajsto stoletje, razvijal pa se 
je tako kot mnoge druge znanstvene discipline v praksi. Eden prvih strokovnjakov v 
zgodovini na tem področju, ki je določeno znanje o organizaciji in menedţmentu 
sistematiziral in opisal, je bil Francoz Henry Fayol (1841 - 1929), ki  je bil tudi sam nekaj 
desetletij direktor francoske rudarske druţbe. Področje menedţmenta je definiral takole: 
planiranje, organiziranje, koordiniranje, ukazovanje in nadziranje. Sistematični razvoj 
sodobnega menedţmenta kot znanstvene discipline se je začel v prejšnjem stoletju, in to 
v času okoli prve svetovne vojne (Drucker, 1990, str. x). 
 
Moţina je menedţment opredelil kot planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje 
dela, nalog in vseh aktivnosti, ki potekajo v posamezni organizaciji, s čimer ţelimo 
uskladiti naloge in dejavnosti, da bi dosegli postavljene cilje podjetja (Moţina et al., 2002, 
str. 15), predstavljajo pa: 
 Planiranje – je zamišljanje ciljev in poti za njihovo uresničitev (Rozman, 2002, str. 
57). Menedţment si ne more dovoliti, da bi bila njegova organizacija odvisna zgolj 
ali predvsem od naključij. Nasprotno, ena od njegovih osnovnih nalog je skrbeti, da 
bo dosegla svoje temeljne cilje, ki so trajnejši in ki jih ni mogoče dnevno prilagajati 
naključnim dogodkom v okolju. Zato pravimo, da je načrtovanje ena 
najpomembnejših funkcij menedţmenta. Organiziranje, vodenje in nadzorovanje 
so prav tako pomembni, toda brez načrtovanja so prej omenjeni procesi teţko 
izvedljivi. Načrtovanje torej definira, kam hoče organizacija priti v prihodnosti in 
kako priti tja. 
 Organiziranje – je oblikovanje nalog, odgovornosti in avtoritete članov organizacije 
(Rozman, 2002, str. 57). Nanaša se na pripravo vsega potrebnega (vseh virov), da 
bi lahko dosegli začrtane cilje. V okviru tega procesa navadno določamo naloge, 
izvajalce, delovne  pripomočke, material, čas, zaporedje aktivnosti, način izvajanja 
dela (individualno, skupinsko, timsko). 
 Vodenje - običajno opredelimo kot vplivanje na obnašanje in delovanje 
posameznika ali skupine v podjetju in s tem na usmerjanje njihovega delovanja k 
postavljenim ciljem podjetja. Skupaj z drugimi funkcijami menedţerja vodenje 
pripomore k učinkovitosti in uspešnosti podjetja kot celote ter njegovih delov 
(Rozman, Kovač, Koletnik, 1993, str. 201). Organizacija podjetja na eni strani 
podpira vodenje, na drugi pa ga določa. 
 Nadzorovanje - menedţerji spremljajo opravljeno delo, in sicer tako pri 
posameznikih kot v oddelkih in podjetju kot celoti. S spremljanjem ugotovijo, kaj je 
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bilo narejeno, to primerjajo z načrtovanim in ugotovijo odstopanja. Za morebitna 
odstopanja ugotovijo vzroke, ko te poznajo, pa ustrezno ukrepajo. Nove smernice 
v nadzorovanju dajejo vse večjo moč in zaupanje zaposlenim. To pomeni, da se 
organizacije veliko manj ukvarjajo z nadzorovanjem zaposlenih z vrha navzdol, 
temveč dajejo večji poudarek izobraţevanju in usposabljanju zaposlenih, da lahko 
nadzorujejo sami sebe in odpravljajo svoje napake (Dimovski, Penger, 2001, str. 
7). 
 
Kotter je menedţment opredelil kot proces ustvarjalnega reševanja problemov, ki se 
pojavijo pri planiranju, organiziranju, vodenju in rokovanju z resursi podjetja, s katerim bi 
uresničili cilje poslanstva in razvoja same organizacije (ibidem). 
 
Belak razlaga menedţment večpomensko in lahko pomeni vodstvo in vodenje podjetja, 
beseda pa se lahko uporabi tudi za vodenje drugih organizacij, na primer kot vodstvo in 
vodenje drţave. Tako je Belak menedţment opredelil kot proces, funkcijo, institucijo in 
instrumentalni sistem podjetja, ki pa lahko ponazarja tudi določen vidik upravljalno-
vodstvenega obvladovanja podjetja. Menedţment kot proces po tej definiciji pomeni 
vodenje, lahko pa poleg vodenja obsega tudi celoten upravljalno-vodstveni proces 
podjetja. Menedţment kot institucijo sestavlja vodstvo podjetja, menedţment kot 
instrumentalni sistem pa sestavljajo različna podjetniška in upravljalno-vodstvena načela, 
stili, tehnike in metode vodenja. Pri podjetniških in upravljalno-vodstvenih načelih gre 
predvsem za umestitev razmerja podjetja do okolja in njegovih zaposlenih. Nadalje lahko 
menedţerji uporabljajo različne stile vodenja, ki so podrobneje predstavljeni v 
nadaljevanju, kot skrajna stila pa lahko omenimo avtoritativni in kooperativni stil vodenja. 
Prav tako kot različne stile vodenja pa lahko menedţerji uporabljajo tudi različne tehnike 
vodenja, med katerimi so najpogostejše naslednje: ciljno vodenje (management by 
objectives), vodenje na podlagi izjem (management by exception), vodenje z delegiranjem 
(management by delegation), vodenje s pravili odločanja (management by decision rules), 
vodenje z motiviranjem (management by motivation) in sistemsko vodenje (management 
by system). Menedţment kot poseben vidik upravljalno-vodstvenega obvladovanja pa 
uporabljajo podjetja takrat, ko se znajdejo v različnih posebnih okoliščinah, kot so to lahko 
na primer kriza (krizni menedţment), sanacija (menedţment podjetja v sanaciji), likvidacija 
(menedţment podjetja v likvidaciji), ustanavljanje (menedţment podjetja v ustanavljanju), 
prevzemanje podjetja… (Belak, 1999, str. 51 - 52). 
 
Menedţment je lahko tudi oznaka za organ, ki vodi poslovanje podjetja ali njegove dele. 
Je pa tudi skupna oznaka za vse menedţerje v podjetju, zato je treba ločevati med 
vrhnjim (vrhovni menedţment, top menedţment, top executives), srednjim (middle 
management) in niţjim menedţmentom (delavniški menedţment, shop-floor 
management). Sam proces menedţmenta pa je Kralj opredelil kot vodenje poslovanja 
podjetja in vodenje ljudi v delu in poslovanju podjetja k doseganju izidov (Kralj, 1999, str. 
4). Pri tem moramo še opredeliti razliko med menedţmentom in upravljanjem. Opredelitev 
menedţmenta je opisana ţe zgoraj, upravljanje organizacije oz. podjetja pa moramo 
razumeti kot razpolaganje s podjetjem, s čimer je povezano tudi nadziranje menedţmenta 
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pri doseganju ciljev, ki so jih predhodno postavili lastniki oz. tisti, ki imajo oblast nad 
organizacijo (Moţina, Bernik, Svetic, 2004, str. 19). 
 
Kanjuo Mrčela meni, da večina različnih definicij menedţmenta zdruţuje upravljanje in 
poslovodenje. Upravljanje je definirano kot dejavnost, ki je namenjena zastavljanju ciljev, 
politike, strategije poslovanja in razvoja, razmestitvi virov, usmerjanju in kontroli 
uresničevanja ciljev, poslovodenje pa je proces in dejavnost, ki usklajuje človeške in 
materialne vire, da bi uresničili določene naloge in zastavljene cilje. V tem kontekstu je 
menedţment definiran kot celota strateških (upravljalnih) in operativnih (poslovodnih) 
funkcij (Kanjuo-Mrčela, 1996, str. 12). 
 
Zanimivo pojmovanje menedţmenta predstavlja Druckerjeva definicija (v Rozman, Kovač 
in Koletnik, 1993, str. 20): »Menedţerjeva naloga je ustvariti celoto, ki bo več kot vsota 
delov; celoto, ki bo dajala več kot vsota naporov, vloţenih vanjo. Menedţer je podoben 
dirigentu simfoničnega orkestra. Z njegovim delom, vizijo in vodenjem zvenijo posamezna 
glasbila, ki vsako zase povzročajo toliko hrupa, kot celota glasbe. Toda dirigent ima 
skladbo; je samo njen izvajalec. Menedţer je pa skladatelj in izvajalec obenem«.  
 
V strokovni literaturi obstajajo številne definicije menedţmenta, ki imajo veliko skupnih 
elementov. Kot najpogostejši elementi v definiciji menedţmenta nastopajo procesi, cilji, 
doseganje ciljev, viri (človeški). Sodobne definicije menedţmenta ameriških avtorjev 
zasledimo v knjigi »Modern management«, avtorja Samuela Certa (1999, str. 7), ki 
navaja, da je menedţment: 
 proces, v katerem ena skupina usmerja delovanje drugih z namenom doseganja 
skupnih ciljev (Missie in Douglas); 
 koordinacija vseh razpoloţljivih resursov s planiranjem, organiziranjem, vodenjem 
in kontrolo za dosego postavljenih ciljev (Sisk); 
 oblikovanje učinkovitega okolja za delo ljudi v formalnih organizacijskih skupinah 
(Koontz in O'Donnel); 
 neposredna aktivnost posameznika ali skupine namenjena za koordinacijo 
aktivnosti drugih, ki jih ne more opraviti ena sama oseba (Donnelly, Gibson in 
Ivancevich). 
 
Menedţment, ki v našem besednjaku pomeni vodenje, poslovodenje, ravnanje, 
ravnateljevanje, je najpomembnejši in s tem najbolj odgovoren za uspešnost organizacij, 
saj vpliva na delovanje drugih, ki s tem postanejo od menedţerjev odvisni. Ozko gledano 
je menedţment koordinacija tehnično razdeljenega dela. Natančneje lahko govorimo o 
usklajevanju aktivnosti in procesov v organizaciji, hkrati pa tudi ciljev, interesov in 
razmerij; vse to z namenom, da bi v čim večji meri dosegli cilje organizacije. Zelo 
pomembno orodje za doseganje naštetega je tudi delegiranje zadolţitev, odgovornosti in 
avtoritete. 
 
Menedţerji so uresničevalci in nosilci menedţerskih nalog, so osebe, ki uporabljajo svoje 
sposobnosti, strokovne veščine in znanje o odločanju, in to z namenom, da komunicirajo, 
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vplivajo na druge in jih vodijo v doseganju organizacijskih ciljev (Kanjuo-Mrčela, 1994, str. 
10). 
 
Menedţerji organizacij usklajujejo med seboj poslovne funkcije: nabavno, kadrovsko, 
proizvodno, prodajno in finančno. Prvo raven menedţmenta sestavljajo vrhovni, najvišji 
menedţerji v organizaciji. Srednjo raven menedţmenta sestavljajo menedţerji poslovnih 
funkcij oziroma organizacijskih enot (vodje raziskovalnih odsekov, centrov, 
računovodstva), v katerih se le-ti nahajajo. Menedţerji manjših oddelkov, skupin, izmen 
usklajujejo neposredno izvedbo in pomenijo niţjo raven menedţmenta, pogosto 
imenovano tudi prva linija menedţmenta. 
 
Funkcije menedţmenta (planiranje, organiziranje, vodenje, kontrola) se med seboj 
prepletajo in so glede na raven menedţmenta pa tudi glede na okoliščine različno 
poudarjene. Na višjih ravneh menedţmenta prevladujeta predvsem planiranje in 
organiziranje, na niţjih ravneh pa bolj samo vodenje, torej odnosi s podrejenimi. 
Strokovnjaki na področju menedţmenta ocenjujejo, da mora vodja uporabljati tri vrste 
znanj (Davis, 1986, str. 182): 
 tehnično znanje, torej znanje iz stroke, s katero se ukvarja in ki pomeni 
sposobnost uporabljati ustrezna orodja, postopke in metode dela; 
 znanje o človeku in medčloveških odnosih pomeni usposobljenost za delo z ljudmi, 
razumevanje in motiviranje posameznikov in skupin; 
 konceptualno znanje, ki odraţa umske sposobnosti usklajevanja in povezovanja 
zamisli in dejavnosti, ustvarjanja in organizacijske sposobnosti. 
 
Kombinacija omenjenih znanj pa ni odvisna zgolj od ravni vodenja, temveč tudi od narave 
dela, stopnje razvoja delovnega okolja ter različnih razvojnih obdobij organizacije (Moţina 
et al., 2000, str. 37 - 38). 
 
Problem organizacij v svetu, v še večji meri pa pri nas, ni toliko v pomanjkanju strokovnih 
znanj, temveč v pomanjkanju in zaostajanju menedţerskih znanj. 
 
2.2 VODENJE V ORGANIZACIJAH 
 
Vodenje v oţjem smislu lahko opredelimo z bolj ali manj splošnimi definicijami. Tako Cole 
(1993, str. 52) pravi, da je vodenje dinamičen proces dela v skupini, kjer en posameznik v 
določenem časovnem obdobju v okviru dane organizacije vpliva na delovanje preostalih 
članov skupine, da bi se izvrševale skupne naloge ali dosegali skupni cilji. Bass v svojem 
Priročniku za vodenje (Stogdill's Handbook of Leadership) (Gibson, 1994, str. 401) 
opredeljuje vodenje kot interakcijo med člani skupine, kjer so projektni vodje nosilci 
sprememb, so torej osebe, katerih dejanja vplivajo na druge ljudi bolj, kot drugi ljudje 
vplivajo nanje. Po Bassu (Bass, 1985 v: Doh, 2005, str. 202) se vodenje pojavi tam, kjer 
en član skupine spreminja motivacijo in pristojnosti preostalih članov skupine. 
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Vodenje je najrazvitejše sredstvo uveljavljanja, je spretnost vplivanja na ljudi s 
komuniciranjem, da bi sodelovali pri doseganju ciljev podjetja (Lipovec, 1987, str. 286). 
Odvisno je od poloţaja voditelja v komunikacijski mreţi, njegovih voditeljskih lastnosti, 
sposobnosti ter od obstoja privrţencev. Dobri vodje imajo vedno privrţence. Osnovna 
naloga vodje je, da s svojim delovanjem zagotavlja in usmerja delo privrţencev, tako da 
bodo njihove potrebe kar najbolje zadovoljene, hkrati pa bodo delovne naloge opravljene 
v skladu s cilji in pričakovanji organizacije. 
 
Vsebina in smisel vodenja je tako izraţena v doseganju organizacijskih ciljev z vplivanjem, 
spodbujanjem in usmerjanjem ljudi v organizaciji, kar skupaj z drugimi funkcijami 
menedţmenta pripomore k učinkovitosti in uspešnosti podjetja kot celote. Vodenje se v 
organizacijah pojavlja zgolj takrat, ko vodja vpliva na podrejene brez uporabe moči ali 
zastraševanja. S sposobnostjo vplivanja si vodja izgradi moč in avtoriteto pri zaposlenih, 
da so mu pripravljeni slediti. Ljudje vodji lahko sledijo zaradi osebnosti oziroma njegovih 
osebnih lastnosti, zaradi njegovega vedenja ali nagrade, ki jo prejmejo za opravljeno delo.  
 
Definiranje vsebine je odvisno tudi od tega, kako široko ţelimo vodenje proučevati. Tuja in 
domača literatura namreč označuje proces vplivanja z besedo menedţment kot vodenje v 
širšem smislu ter leadership kot vodenje v oţjem smislu. Vodenje je torej ena izmed 
komponent menedţmenta, ki jo lahko opredelimo kot delo s posameznikom ali s skupino z 
namenom, da bi se dosegali organizacijski cilji (Dubrin, 1990, str. 306). Vodja je s svojim 
poloţajem ključni dejavnik spreminjanja upravne (organizacijske) kulture. Ivanko (1990, 
str. 121 - 124) meni, da organizacijsko kulturo sestavljajo nazori, vrednote, norme, pravila 
vedenja in simboli. 
 
Hersey in Blanchard (Moţina et al., 1990, str. 10) vidita razliko med pomenoma vodenje in 
menedţment v besedi organizacija. Vodenje kot menedţment obstaja zaradi zagotavljanja 
ciljev organizacije, medtem ko se vodenje kot leadership pojavi vedno, ko nekdo ţeli 
vplivati na vedenje posameznika ali skupine ne glede na razlog, saj gre lahko tudi za cilje 
posameznika, ki niso nujno skladni s cilji organizacije. Vodenje v oţjem smislu danes 
predstavlja poleg funkcij planiranja, organiziranja in koordiniranja četrto temeljno funkcijo 
menedţmenta. 
 
Na uspešnost javne uprave, katere del so tudi raziskovalne institucije, zagotovo vpliva 
veliko dejavnikov, a med njimi je prav vodenje temeljnega pomena. Vodilno osebje ima 
največ pristojnosti in odgovornosti in tudi moč, da sproţi procese spreminjanja. Če vodja 
stagnira, če nima vizije in se prepočasi odziva na spremembe, so posledice lahko 
tragične. Več ko je sprememb, večja je vloga vodenja (Brejc, 1999, str. 12). 
2.3 STILI VODENJA 
 
Na splošno lahko stil vodenja opredelimo kot relativno trajen vzorec vplivanja na ljudi z 
namenom vzajemnega doseganja postavljenih ciljev. To ravnanje predstavlja zbir 
specifičnih ravnanj in vodstvenega obnašanja. Pri tem uporablja vodja različne vzvode in 
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inštrumente ter s tem oblikuje celovito in zanj značilno obliko stila vodenja (Kovač et al., 
2004, str. 22). Stil vodenja zaznavajo sodelavci celostno in subjektivno ter si s tem 
oblikujejo svojo vrednostno sodbo o njem. 
 
Vodenje je treba prilagoditi značilnostim konkretne organizacije. Vodilni se morajo soočiti 
z različnimi skupinami, s posamezniki,  nalogami, cilji. Temu morajo prilagoditi svoje 
vedenje. Ni nujno, da posameznik vedno uporablja en način vodenja, celo prav je, če ga 
glede na različne situacije spreminja. Če uporablja vodja v vsaki situaciji enak stil vodenja, 
lahko naredi veliko napako, saj je praksa pokazala, da večina napak pri vodenju izvira 
prav iz šablonske uporabe enega stila vodenja. Lindholm in drugi (2000, str. 327 - 335) pa 
so z raziskavo o stilih vodenja glavnih medicinskih sester v spreminjajočih se 
organizacijah ugotovili, da so tiste, ki so imele jasen stil vodenja in so večinoma 
uporabljale transformacijski ali transakcijski stil vodenja, imele manj problemov kot tiste, ki 
so uporabljale mešani stil vodenja. 
 
Avtorji zelo pogosto omenjajo dva načina vodenja, to sta avtokratski in demokratični stil, ki 
pa se v praksi bolj redko uporabljata. Ponavadi vsebujejo stili vodenja več elementov 
enega ali drugega ekstrema. Handy (1976, str. 90) pravi, da v avtokratskem stilu o vsem 
odloča izključno vodilni, v demokratičnem pa odloča vodilni skupaj z zaposlenimi. Pri tem 
se domneva, da bodo ljudje bolj produktivni v demokratičnem stilu vodenja, saj 
participacija zadovolji posameznikovo potrebo po samoaktualizaciji, zaradi česar je 
pripravljen v delo vloţiti več truda.  
 
Lewin in njegovi sodelavci (v Schneider et al., 1996, str. 9) trdijo, da različni stili vodenja 
ustvarjajo organizacijske klime (motivacijska klima, inovativna klima …), ki različno 
vplivajo na produktivnost. Njihova raziskava pa je pokazala, da so bili zaposleni skoraj 
enako produktivni pod demokratičnim in avtoritativnim stilom vodenja, vendar so pri 
demokratičnem stilu vodenja delali veliko bolj harmonično in bili bolj zadovoljni. Ta 
raziskava je pokazala, da je na kratkoročno vseeno, ali je vodenje demokratično ali 
avtoritativno, saj so zaposleni enako produktivni. Menim, da bi vodje morali razmišljati 
dolgoročno, saj stil vodenja vpliva na zadovoljstvo in posledično na produktivnost 
zaposlenih, ti pa pod avtoritativnim stilom niso zadovoljni. Bizjak in Petrinova (1996, str. 
137 - 140) delita vodstvene stile na tradicionalne in sodobne. Med tradicionalne spadajo 
tisti, ki so se razvili v tradicionalnih druţbenih ureditvah in na katere so vplivale vrednote 
določenega okolja in časa. Sem spadajo: patriarhalni stil vodenja, ki izhaja iz odnosa oče 
– otroci; karizmatični stil vodenja, ki izhaja iz odnosa vodja – podaniki; avtokratski stil 
vodenja, ki izhaja iz odnosa diktator – podloţniki; birokratski stil vodenja, ki se zgleduje po 
odnosu birokrat – usluţbenci. 
 
Omenjeni stili vodenja v sedanjih druţbenih odnosih, ko se je spremenila izobrazba 
delavcev, ko delo postaja čedalje zahtevnejše in kompleksnejše, niso učinkoviti. Z 
raziskavami so ugotovili, da človeški in delovni odnosi, ki omogočajo sodelovanje, 
odločilno vplivajo na delovne uspehe (Bizjak in Petrinova, 1996, str. 139). Zato se 
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razvijajo sodobne metode vodenja in humanizacije dela, med katerimi sta najbolj znana 
kooperativni in timski vodstveni stil: 
 Kooperativni vodstveni stil ima še vedno hierarhične organizacijske strukture, a 
uveljavlja metode povezovanja vodstva in sodelavcev, na primer delegiranje 
(prenos pooblastil in odgovornosti na sodelavce), participacijo (soudeleţba 
sodelavcev pri rezultatih dela) in delo v delovnih skupinah (boljša izraba 
človekovih sposobnosti). Take razmere omogočajo vzajemno delovanje, pri 
katerem se lahko cilji podjetja istovetijo s cilji delavcev, podjetje pa zaposlene 
dodatno motivira za uspeh. 
 Timski vodstveni stil se zgleduje po načelu »prvi med enakimi«, s čimer se 
poudarja vzajemno delovanje za dosego skupnega cilja. Najpogosteje se uveljavlja 
pri ustvarjalnih, zahtevnih nalogah, kjer je izobrazbena struktura delavcev visoka, 
delavci pa so sposobni za ustvarjalno sodelovanje. Vodja je predvsem predstavnik 
skupine navzven in koordinator dela. 
 
Njuna učinkovitost pa je močno odvisna od vodstvenih sposobnosti vodje. Ta mora imeti 
posluh za podrejene, saj mora povezati njihove zasebne ţelje s cilji organizacije, hkrati pa 
mora uskladiti njihova prizadevanja z njihovimi sposobnostmi. Dobro mora poznati 
podrejene, sicer je njegov uspeh vodenja majhen ali celo negativen. Podrejeni so namreč 
lahko zelo prizadeti, če z njimi ne zna delati pravilno. 
 
Moţina (1994, str. 28 - 30) pa deli stile vodenja na uspešne in manj uspešne. Med 
uspešne šteje birokratski stil, razvijalski stil, dobrohotni avtokratski stil, izvrševalski stil, 
manj uspešni pa so po njem dezerterski stil, misijonarski stil, avtokratski stil in 
kompromisarski stil.  
 
Večina stilov, ki jih opisujejo različni avtorji, se giblje med dvema ekstremoma. Nekateri so 
bolj avtokratski, drugi bolj demokratični. Med bolj uspešne stile vodenja uvrščajo vsi 
našteti avtorji demokratične stile. Vsesplošna predpostavka pravi, da ljudje v 
demokratičnih pogojih delajo več in bolje.  
 
Od tega, kako bo vodja reševal različne dileme, ki se pojavijo v organizaciji, je odvisen 
tudi stil vodenja. Kavčič in drugi (1988, str. 116) ga opredeljujejo kot kontinuum različnih 
moţnih načinov delovanja, ki pa so lahko v različnih situacijah uspešni ali pa tudi ne. 
 
Na stil vodenja vplivajo številni dejavniki (Kavčič et al., 1988, str. 149): 
 zahteve okolja; 
 potrebe, pričakovanja, sposobnosti, vrednote članov organizacije; 
 tehnologija; 
 fenomen organizacije same; 
 osebnostne lastnosti vodje: odločnost, zanesljivost, samozaupanje, izvirnost. 
 
Najpogostejši stili vodenja so po navedbah Lipičnika (1996, str. 121) naslednji: 
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 Birokratski stil vodenja je zvrst zadrţanega stila vodenja. Vodja je navadno trden, 
natančen, vljuden in se obvlada. Od svojih sodelavcev zahteva strogo spoštovanje 
predpisanih pravil in postopkov dela; vse v skladu s formalno organizacijo. 
 Razvijalski stil vodenja je stil, ki poskuša v sodelavcih vzbuditi samostojnost pri 
delu. Vodja sodelavce spodbuja, jih zna poslušati, jih razume in podpira ter 
vzdrţuje široke komunikacije. Svojim sodelavcem zaupa in tudi oni njemu. 
 Dobrohoten avtokratski stil vodenja je način vodenja, usmerjen k nalogam, vendar 
ne prestrog. Vodja, ki uporablja ta stil, je odločen, delaven in usmerjen k 
doseganju visokih rezultatov, ki jih zahteva tudi od svojih sodelavcev. 
 Izvrševalski stil vodenja poskuša izrabiti vse skupinske človeške zmoţnosti. Pri 
odločanju uporablja vodja skupinsko delo in prepričuje ljudi, naj se sami zaveţejo 
za doseganje določenih ciljev. 
 Dezerterski stil vodenja je navadno manj uspešna zvrst stila vodenja. Vodja ni 
ustvarjalen, je ozkosrčen, ni komunikativen in ovira druge v ustvarjalnosti. 
Zagotoviti skuša samo minimalne rezultate in si ne prizadeva, da bi dosegel boljše. 
 Misijonarski stil vodenja je manj ugoden socialno usmerjen stil vodenja. Vodja je 
prijazen, prisrčen, ljubezniv, izogiba se konfliktom, je bolj ali manj pasiven, ne daje 
navodil za delo, zato ga tudi delovni rezultati ne zanimajo preveč. 
 Avtokratski stil vodenja je tisti, pri katerem vodja avtokrat odloča o vsem sam in od 
drugih zahteva pokorščino. Komunicira le navzdol, s svojimi podrejenimi in od 
vsake akcije pričakuje rezultate. Z ljudmi se ne posvetuje in ti se ga navadno 
bojijo. 
 Kompromisarski stil vodenja je tisti, pri katerem vodjo odlikujejo dvoličnost, 
omahljivost in sprejem nedoločnih kompromisnih odločitev. Ljudje mu ne zaupajo 
preveč.  
 
Po Rantu (1995, str. 49 - 50) ločimo še naslednje stile vodenja: 
 Vodenje, usmerjeno v delo in zadovoljstvo delavcev: poudarek je na odprtem 
komuniciranju in medosebnem zaupanju, pomemben je občutek pripadnosti in 
oblikovanja ekipe ter spodbujanje osebnega razvoja in osebnega zadovoljstva z 
delom. 
 Situacijski modeli vodenja: izbira stila vodenja in same razmere odločilno vplivajo 
na rezultate, ki jih skušamo doseči s pomočjo formiranja skupin. Zato je izbira 
oblike vodenja odvisna od prisotnih razmer. Za te modele je značilno, da se med 
seboj razlikujejo po načinu sprejemanja odločitev in upoštevanja mnenj 
sodelavcev (Certo, 1980, str. 473). 
 Inovacijsko vodenje naj bi spodbujalo delavce k doseganju skupnih ciljev. 
Informacije morajo biti dosegljive za vse, da bi bilo delo maksimalno učinkovito. 
Uporabljajo ga podjetja, ki imajo dobre in uspešne ekipne kolektive. Pomembno je 
pozitivno razmišljanje in vedenje, jasnost nalog, dobra organizacija dela in 
planiranja ter medsebojno razumevanje (Naisbitt, 1986, str. 253). 
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Stil vodenja se mora prilagajati socialni situaciji, s katero se srečuje vodja. Nanaša se na 
določene vzorce vedenja, ki ga uporablja vodja, ko dela z ljudmi, če ga ti kot takšnega 
sprejemajo. Stil vodenja, ki se uporablja v konkretni situaciji, pa ni odvisen samo od 
načina obnašanja vodje, čeprav se v njem zrcali, ampak tudi od naloge in sprejemljivosti v 
kolektivu. 
 
2.4 MODELI VODENJA 
 
Pri proučevanju vodenja večkrat zasledimo pojma model in pristop. Model lahko 
opredelimo kot posebno obliko povezanosti različnih spremenljivk, kot posebno obliko 
strukture, pristop pa kot ugotavljanje ključne spremenljivke, ki pomembno vpliva na obliko 
povezanosti vseh drugih spremenljivk. Naloga vodenja je doseči, da bodo zaposleni 
izvedli predvideno delo. Kopelman (1986, str. 122) navaja, da dajejo dobre rezultate trije 
pristopi k vodenju:  
 situacijski pristop, ki poudarja, da je uspešnost odvisna od skladnosti vodje in 
situacije; 
 potreba po moči, ki ločuje med uspešnimi vodji, ki imajo potrebo po druţbeni moči 
(za izgradnjo organizacije), ter manj uspešnimi s tendenco povezovanja; 
 motivacija za vodenje, ki bolj izraţa potrebo po vodenju pri uspešnih vodjih kot pri 
manj uspešnih. 
 
Moţina (1992, str. 36) meni, da se najbolj uveljavlja situacijski pristop vodenja, za 
katerega je značilno dvoje: 
 da poudarja pomembnost organizacijskih odnosov z zunanjim in notranjim okoljem 
organizacije, kjer sta vodenje in organizacija del okoliščin; 
 da ugotavlja, kako izvajati vodenje v različnih okoliščinah. 
 
Poleg navedenega Moţina (1992, str. 34 - 35) navaja še: 
 klasični pristop vodenja, 
 vedenjski pristop, 
 socialni pristop vodenja. 
 
Nekateri avtorji (npr. Bizjak, Petrin, 1996, str. 133) ločujejo tradicionalni in sodobnejši 
pristop vodenja: 
 Tradicionalni pristop k analizi situacije temelji predvsem na analizi trendov, na 
kontinuiteti, preglednosti situacije in lastni dinamiki, to je usmerjenosti k 
posameznim panogam. 
 Sodobnejši pristop temelji predvsem na upoštevanju nenadzorovanih in 
nepredvidljivih procesov, na primer na analizi tveganja, upoštevanju kompleksnosti 
problemov in na dinamiki okolja, ki se ji mora podjetje prilagajati. 
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Glede na to, da je vodenje definirano kot proces vplivanja na delovanje posameznika ali 
skupine za doseganje ciljev v posamezni situaciji, vsebuje vodenje doseganje ciljev z 
ljudmi in skupinami. To pomeni, da se mora vodja truditi, da bodo sodelavci izpolnjevali 
naloge in da bodo med njimi primerni socialni odnosi. 
 
Za odlične organizacije je značilno, da se kadri stalno strokovno izobraţujejo in 
izpopolnjujejo, da bi lahko zaupane jim naloge kakovostno in strokovno opravljali. Vsako 
delo mora biti ustvarjalno, inovativno, zanimivo in koristno. Razumljivo je, da posvečajo 
odlične organizacije veliko pozornost motiviranju zaposlenih. Uporabljajo vse materialne in 
druge motivatorje. Najpomembnejši motivatorji so osebna rast in razvoj zaposlenih, 
zanimivost dela, priznanje za izide, doseganje uspeha pri delu, opravljanje odgovornih 
nalog idr. (Ivanko, 2000, str, 270). 
 
Narejenih je bilo ţe veliko raziskav o tem, kakšno vodenje je uspešno, vendar se 
ugotovitve med seboj razlikujejo. Povsem enopomenskih ugotovitev ni. Če bi za to 
obstajal preprost odgovor, bi bili vsi vodje uspešni (Moţina et al., 2002, str. 517). Iz 
posameznih teorij in iz njih izhajajočih modelov vodenja so se razvili aplikativni modeli 
stilov vodenja. Njihov namen je poenostavljeno prikazovanje in razlaganje procesov 
vodenja, s tem pa ţelijo posamezniku pomagati, da bi spoznal slabosti v svojem načinu 
vodenja. 
 
V nadaljevanju bom predstavil različne modele vodenja, od Likertovega modela, 
vedenjske mreţe Blake-Moutona, Reddinovega modela 3-D pa vse do normativno 
odločitvenega modela Vrooma, Yettona in Jaga. 
 
2.4.1 Likertov model vodenja 
 
Renisis Likert je na osnovi Michiganske študije oblikoval svoj model stilov vodenja. Njegov 
model v bistvu presega zgolj obliko vodenja, saj vključuje tudi organizacijske razseţnosti. 
Zato lahko govorimo o sistemu vodenja, ki vključuje tudi stil vodenja. Osnovo Likertovega 
modela sestavljajo štirje temeljni sistemi. Razdeljeni so na dva osnovna sistema vodenja, 
in sicer na avtoritativnega in participativnega. Ta sistema pa lahko ločimo na avtoritativno 
izkoriščevalski in avtoritativno dobronamerni ter na participativno podporni in 
participativno kooperativni sistem. Slednje je prikazano na sliki 1.  
 
Po Likertu (v Ivanko, 2007, str. 98) klasična organizacijska teorija predpostavlja, da je 
osnovna odgovornost funkcije vodenja v: 
 razčlenjevanju skupnega poslovanja v preproste sestavine oziroma naloge, 
 razvijanju najustreznejših načinov za opravljanje nalog, 
 najemanju ljudi z najprimernejšimi sposobnostmi za izvrševanje teh nalog, 
 usposabljanju ljudi za izvrševanje dobljenih nalog, 
 zagotavljanju in izvrševanju nalog z uporabo specializiranih postopkov, 
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 razvijanju spodbudnega sistema plačevanja v obliki posamezne ali skupinske 
norme. 
 
Slika 1: Značilnosti sistemov vodenja po Likertu 
izkoriščevalski dobronamerni podporni kooperativni
Motivacija
eksistenčna 
varnost
temeljne 
osebnostne 
potrebe
osebnostne 
potrebe
celotna skala 
posameznikovih 
potreb
Komunikacija vertikalna vertikalna vertikalna lateralna
Interakcija majhna majhna zmerna intenzivna
Definiranje 
ciljev
ukazi
ukazi z možnostjo 
diskusije
oblikovanje ciljev 
po diskusiji
oblikovanje ciljev 
kot rezultat 
skupinske 
diskusije
Avtoritarni sistem Participativni sistem
 
 
Vir: Kovač, Mayer, Jesenko, 2004, str. 41. 
 
Po Likertu (v Ivanko, 2007, str. 98) klasična organizacijska teorija predpostavlja, da je 
osnovna odgovornost funkcije vodenja v: 
 razčlenjevanju skupnega poslovanja v preproste sestavine oziroma naloge, 
 razvijanju najustreznejših načinov za opravljanje nalog, 
 najemanju ljudi z najprimernejšimi sposobnostmi za izvrševanje teh nalog, 
 usposabljanju ljudi za izvrševanje dobljenih nalog, 
 zagotavljanju in izvrševanju nalog z uporabo specializiranih postopkov, 
 razvijanju spodbudnega sistema plačevanja v obliki posamezne ali skupinske 
norme. 
 
Poskusi so pokazali, da je učinkovitejše tisto vodstvo, ki posveča prvo skrb človeku ter si 
prizadeva ustvariti predvsem učinkovite delovne skupine. K človeku usmerjeni vodje 
pogosto komunicirajo s svojimi podrejenimi in jim natančno pojasnjujejo cilje in  kaj 
potrebujejo za njihovo uresničitev, nakar jih pustijo, da na svoj najboljši način opravijo 
delo. 
 
Vrednota, ki ji je Likert pripisoval največji pomen, je zaupanje. Prehod med sistemi je 
mogoč le z uvajanjem komunikacije med vsemi ravnmi v organizaciji. Zadnja, četrta faza, 
ki jo Likert imenuje sistem participativnih skupin, predstavlja najvišjo stopnjo razvoja, ki jo 
organizacija lahko doseţe. V tej fazi je stopnja zaupanja med sodelavci najvišja, odločanje 
ni le v pristojnosti vodij, ampak je razpršeno po celotni organizaciji. 
 
Prehod iz niţjega v višji sistem je neposredno povezan s prevzemanjem vrednot. 
Organizacije imajo lahko različne skupine vrednot, vendar je za uspešne organizacije 
značilno, da imajo glede vrednot naslednje značilnosti (Kavčič, 1991, str. 130): 
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 jasnost ; zaposleni vedo, za kaj se zavzema njihova organizacija in kaj so ključne 
vrednote; 
 soglasje; zaposleni razumejo vrednote, se z njimi strinjajo in jih sprejmejo za svoje; 
 intenzivnost; člani organizacije so čustveno navezani na temeljne vrednote, jih 
ponotranjijo in delujejo v skladu z njimi. 
 
Cilj uspešne organizacije je doseči čustveno navezanost članov organizacije na temeljne 
vrednote. Na ta način lahko prehajajo po Likertovi lestvici do zadnje stopnje participativnih 
skupin, kjer je stopnja zaupanja med vodstvom in zaposlenimi najvišja in s tem odnos 
med njimi na optimalni ravni. Rezultat tega so zadovoljni, motivirani zaposleni, ki so 
ponotranjili vrednote organizacije in jih sprejeli za svoje. Zadovoljevanje vrednot, za katere 
se zavzema organizacija, postane zadovoljevanje lastnih vrednot. V raziskavi, ki je 
vključevala 60 organizacij iz Amerike in Italije, sta Ellis in Zalabak (2006, str. 47) 
proučevali zaupanje med vodstvom v povezavi z nadzorom v organizaciji, efektivnostjo 
zaposlenih in vlogo prenesenih informacij med ostalimi zaposlenimi in vodstvom. Ugotovili 
sta, da je višja stopnja zaupanja med vodilnimi kadri vplivala na efektivnost in zavzetost 
vseh zaposlenih v organizaciji. Prav tako je imela višja stopnja zaupanja med vodilnimi 
kadri vpliv na višje zadovoljstvo z delom pri ostalih zaposlenih. Tudi širjenje informacij 
oziroma komunikacija v organizaciji je bistveno vplivala tako na zadovoljstvo z delom kot 
tudi na večjo efektivnost pri delu. Bolj kot so bili razviti komunikacijski tokovi, večje je bilo 
zadovoljstvo zaposlenih ter njihova efektivnost pri delu. 
 
Raziskave so pokazale, da so delovne skupine učinkovitejše, če so med seboj tesno 
povezane in če so sposobne za vzajemno delovanje. Raziskave pa so tudi pokazale, da 
so posamezniki bolj povezani s skupino, če so motivirani (Ivanko, 2007, str. 99): 
 da prostovoljno sprejemajo cilje in odločitve svoje delovne skupine, 
 da vplivajo na cilje in odločitve svoje skupine, 
 da v popolnosti komunicirajo z drugimi člani skupine, 
 da dobronamerno sprejemajo komunikacije in vplive od drugih članov skupine, 
 da pomagajo izpolniti odločitve in cilje, ki se jim zdijo najpomembnejši za delovno 
skupino, 
 da računajo s pomočjo in z ugodnimi spoznanji članov skupine. 
 
Vedno več je govora o poudarku na zaposlenih, pomenu interne komunikacije, 
sodelovanja med vodstvom in ostalimi zaposlenimi. Kljub temu pa ostaja odločanje še 
vedno domena vodstva. Zaposleni lahko sicer predstavijo svoje predloge in mnenja, na 
koncu pa je odločitev odvisna le od vodstva. Takšna podjetja delujejo po principu 
Likertovih dobrohotniško-oblastniških sistemih, kjer je kljub razviti komunikaciji odločanje 
še vedno v pristojnosti vodij. Tako individualno komuniciranje od spodaj navzgor pogosto 
vodi do popačenja in netočnosti informacij. Ukazi in navodila se pogosto izmaličijo, preden 
pridejo na pravo mesto. Bolj ko vodja sam sprejema odločitve, večja je verjetnost, da bodo 
med podrejenimi in člani strokovnih sluţb obstajali tekmovalnost, sovraţnost in nasprotja.  
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Najvišji participativni sistem vodenja temelji na treh osnovnih načelih, in sicer na načelu: 
 podpirajočih odnosov, 
 timske oblike organiziranosti in skupinskega odločanja, 
 zelo uspešnega uresničevanja ciljev. 
 
Skupinski proces odločanja je usmerjen k sprejemanju odločitev, ki so v interesu celotne 
organizacije. Vodja je odgovoren predvsem za to, da oblikuje delovne skupine svojih 
podrejenih, ki lahko sprejemajo dobre odločitve in jih tudi dobro izvedejo.  
 
Po Likertovi metodi se uporabljajo anketni pristopi za določitev stila vodenja s 
petstopenjsko skalo.  
 
2.4.2 Blake-Moutonova vedenjska mreţa  
 
Blake-Moutonov model vodenja izhaja iz temeljnih ugotovitev študije Ohio. Avtorja sta 
oblikovala svoj kvadrat o stilih vodenja, ki ga sestavljata dve lestvici: 
 na horizontali devetstopenjska lestvica za merjenje poudarjene skrbi za 
proizvodnjo, 
 na vertikali pa devetstopenjska lestvica za merjenje skrbi za sodelavce. 
 
V modelu (slika 2) obstaja 81 moţnih kombinacij stilov vodenja, ki temeljijo na skrbi za 
sodelavce ali na skrbi za proizvodnjo. Podrobneje sta opisala le pet naslednjih stilov 
vodenja: 
1. najmanjša moţna oblika vplivanja na potek dela in na medosebne odnose, 
2. usmerjenost k oblikovanju prijaznega delovnega vzdušja in primerna intenzivnost 
dela, 
3. zadostna delovna učinkovitost s srednje dobrimi rezultati dela, 
4. visoka stopnja delovne učinkovitosti brez pozornosti za medosebne odnose in 
5. visoka stopnja delovne učinkovitosti v povezavi z navdušenimi sodelavci, ki 
stremijo k skupnemu cilju. 
 
Po njunem mnenju je prvi stil vodenja (pod 1.1) nemogoč, drugi (1.9) je pesimističen, 
najboljši pa je seveda peti stil vodenja (stil 9.9), ki je prikazan na spodnji sliki. 
 
Vodstvena mreţa omogoča, da se vodje izogibajo dilemam o tem, katere moţnosti naj 
uporabljajo ter opozarja na koristi zdruţene rabe več različnih moţnosti. Vodstvena mreţa 
postavlja različne metode za reševanje organizacijskih problemov v skupni okvir, v 
katerem lahko vodje ugotavljajo, proučujejo in spreminjajo svoje obnašanje. Metoda 
vodstvene mreţe je zlasti uporabna za take organizacije, ki sprejemajo ljudi take, kakršni 
v resnici so, in ki ţelijo izpopolniti sposobnosti posameznikov ali delovnih skupin v svoji 
organizaciji (Ivanko, 2007, str. 63). 
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Slika 2: Vodstvena mreţa 
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1.1  najmanjša možna oblika 
vplivanja na potek dela ter 
medosebne odnose
1.9 skrbno proučevanje medčloveških 
odnosov je usmerjeno k oblikovanju 
prijaznega in udobnega delovnega vzdušja 
ter primerne intenzitete dela
9.9 visoka stopnja delovne 
učinkovitosti in navdušeni 
sodelavci zasledujejo skupni cilj
5.5  stil vodenja: zadostna 
delovna učinkovitost, dosežena z 
izravnavo med minimalnimi 
zahtevanimi ter pričakovanimi 
delovnimi rezultati
usmerjenost k proizvodnji
9.1 visoka stopnja delovne 
učinkovitosti brez polaganja 
pozornosti na medosebne 
odnose
 
 
Vir: Kovač, Mayer, Jesenko, 2004, str. 43. 
 
Na osnovi podanih ugotovitev sta Blake in Mouton razvila tudi programe za usposabljanje 
vodij za izboljšanje njihovega procesa vodenja v organizacijah. 
 
2.4.3  Reddinov model 3-D 
 
Tudi Reddinove ugotovitve temeljijo na študiji Ohio. Temeljne usmeritve vodij deli na: 
 usmerjenost k nalogam, 
 usmerjenost k medosebnim odnosom. 
 
Izhaja iz opredelitve učinkovitosti vodenja in glavnih elementov vodenja vodij, to je iz 
usmerjenosti k nalogam in usmerjenosti k odnosom. Ni pomembno, koliko napora vloţi v 
delo vodja, temveč kaj doseţe (Moţina et al., 1994, str. 540). 
 
V primerjavi z Blake-Moutonovo vedenjsko mreţo vpelje Reddin pomembno novost, tretjo 
dimenzijo, stopnjo učinkovitosti vodstvenega stila, od tod tudi oznaka 3-D, torej tri 
dimenzije. Reddin v nasprotju z drugimi avtorji ne poudarja samo uspešnosti in 
učinkovitosti enega stila vodenja. Meni, da je lahko vsak stil vodenja, odvisno od situacije, 
uspešen ali neuspešen (Kovač, Mayer, Jesenko, str. 44–45). 
 
Reddin poudarja razliko med učinkovitostjo in uspešnostjo: učinkovitost pomeni delati 
stvari na pravi način (reševanje problemov), uspešnost pa pomeni delati prav (npr: 
povečevanje dobička). V tej teoriji gre za dva glavna elementa v vedenju vodij, in to glede 
na to, ali je vodja usmerjen k odnosom do sodelavcev ali k nalogam, in sicer v majhnem 
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ali velikem obsegu. Tako pridemo do štirih različnih načinov vodenja, ki jih prikazuje slika 
3, in sicer (Reddin v Ivanko, 2007, str. 65): 
 zavzeti, socialno usmerjeni (related) stil z usmeritvijo le k ljudem, 
 zadrţani (separated) stil kot nizka stopnja usmeritve k nalogam in ljudem, 
 strnjeni, integracijski (integrated) stil kot visoka stopnja usmeritve k nalogam in 
ljudem, 
 prizadevni (dedicated) stil z usmeritvijo samo k nalogam. 
 
Slika 3: Reddinova teorija 3D (štirje načini vodenja) 
nizka visoka
visoka ZAVZETI ZDRUŽEVALNI
nizka ZADRŽANI PRIZADEVNI
Usmerjenost k nalogam
Usmerjenost k 
odnosom do 
sodelavcev
 
 
Vir: Moţina v Moţina et al., 1994, str. 541. 
 
Zdruţevalni vodja je usmerjen k odnosom in k nalogam in je pristaš ekipnega dela. 
Zadrţani vodja uporablja obe usmerjenosti v zelo skromnem obsegu. Takšen vodja ni 
dovolj komunikativen in predvsem popravlja napake podrejenih. Zavzeti vodja poudarja 
usmerjenost k odnosom in manj k nalogam. Takšen vodja se s sodelavci zelo rad 
pogovarja. Prizadevni vodja poudarja usmerjenost k nalogam, malo pa k odnosom, zato 
deluje gospodovalno. Druge ocenjuje po njihovih doseţkih oziroma delovnih rezultatih. 
 
Vendar ni nobeden od načinov vodenja vedno učinkovit, zato na podlagi tega, kako 
učinkovito je uporabljan temeljni način vodenja, razlikujemo še osem načinov, ki jih 
prikazuje naslednja tabela: 
 
Tabela 1: Vodstveni stili teorije 3D 
MANJ UČINKOVIT NAČIN TEMELJNI NAČIN BOLJ UČINKOVIT NAČIN
kompromisar ZDRUŽEVALNI Izvrševalec
Avtokrat PRIZADEVNI Dobrohotni avtokrat
Misijonar ZAVZETI Razvijalec
Dezerter ZADRŽANI Birokrat  
Vir: Privzeto po Ivanko, 2007, str. 65. 
 
Reddin meni, da se lahko vsak posamezni stil uporabi učinkovito ali neučinkovito. 
Ugotoviti je treba le, kateri stil terjajo razmere in katerega uporablja vodja v danih 
razmerah. Vodja lahko z učenjem sprejme določen stil, ga uporabi in dosega boljše 
rezultate. Vsak stil je lahko bolj ali manj učinkovit glede na dane razmere (Ivanko, 2007, 
str. 64 - 65). 
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2.4.4  Normativno odločitveni model Vrooma, Yettona in Jaga 
 
Avtorji tega modela izhajajo iz predpostavke, da ni idealnega stila vodenja. Razvili so 
normativni model, ki vodji omogoča izbiro stila vodenja glede na trenutno situacijo. 
Posebna pozornost je posvečena udeleţbi sodelavcev v procesu vodenja in na tej osnovi 
avtorji razlikujejo naslednje stile vodenja: 
 avtokratski, 
 posvetovalni, 
 skupinski, 
 delegativni (pooblastilni). 
 
Izbrani stil vodstvenega ravnanja je odvisen od opisa situacije. Situacijo pa lahko po 
navedbah Kovača, Mayerja, Jesenka (2004, str. 50) opišemo z naslednjimi značilnostmi: 
 pomen, ki ga ima kakovost odločitve; 
 obseg znanja in informacij vodje za samostojni sprejem odločitve; 
 obseg znanja in informacij sodelavcev za samostojni sprejem odločitev; 
 stopnja strukturiranosti problema; 
 stopnja sprejetosti odločitve s strani sodelavcev in velikost njihovega prispevka za 
učinkovito izvedbo odločitve; 
 verjetnost, da bodo avtokratski način odločanja sodelavci sprejeli; 
 stopnja motivacije sodelavcev za dosego postavljenih organizacijskih ciljev; 
 obseg konflikta pri alternativnih rešitvah. 
 
Na osnovi dejanskega empiričnega preverjanja so avtorji prišli do naslednjih ugotovitev: 
 vodje, ki razpolagajo z zadostnimi informacijami o določenem problemu, so 
usmerjeni k bolj avtoritativnemu načinu sprejemanja odločitev; 
 vodje, ki zaupajo svojim sodelavcem in imajo zaupanje v njihove sposobnosti, so 
usmerjeni k bolj participativnemu sprejemanju odločitev; 
 hkrati so vodje usmerjeni k bolj participativnemu sprejemanju odločitev, kadar zelo 
cenijo ideje in informacije svojih sodelavcev (Kovač, Mayer, Jesenko 2004, str. 50 
– 51). 
 
2.4.5   Model teorije X, Y in teorije Z 
 
Model izhaja iz McGregorjeve motivacijske teorije, ki izhaja iz prepričanja, da je za 
uspešnost organizacije ključnega pomena motivacija vseh zaposlenih in da imajo na 
motivacijo zaposlenih izreden vpliv vodilni delavci. Predvsem je pomembno, kakšno 
mnenje ima vodja o naravi zaposlenih. Na podlagi slednjih predpostavk je oblikoval dva 
pogleda na zaposlene (Rozman et al., 1993, str. 240): 
 prvi pogled, ki temelji preteţno na negativnih predpostavkah, je imenoval teorijo 
X. Po tej teoriji imajo menedţerji o svojih zaposlenih naslednje mnenje: da so 
zaposleni po naravi leni, da ne delajo radi, nimajo ambicij, ne marajo odgovornosti, 
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mislijo le nase, potrebe organizacije jih ne zanimajo, upirajo se spremembam ipd. 
Zaradi tega jih je treba k delu siliti, jim določiti in ukazati vse podrobnosti, naloţiti 
odgovornost, jih nenehno nadzorovati, iz njih je mogoče le s prisilo iztisniti delo. 
 drugi pogled temelji bolj na pozitivnih predpostavkah in ga je McGregor imenoval 
teorija Y, ki je nekakšno nasprotje teorije X, saj pravi, da ljudje radi delajo in jih 
zato ni potrebno k delu siliti, jih strogo nadzorovati itd. Potrebno jih je samo 
usmerjati, da pri delu sproščajo svojo ustvarjalnost, da za naloge, ki jih opravljajo, 
sprejmejo odgovornost ipd. 
 
Ravnanje vodilnih je v vsakem primeru različno. Z vidika motiviranja lahko sklepamo, da 
zaposleni v skupini X predvsem zadovoljujejo niţje potrebe in teţijo zlasti k ustreznemu 
zasluţku, skupina Y pa zadovoljuje višje potrebe in si zato postavlja višje cilje, ki člane 
motivirajo. Problem pa je, ker zaposleni le redko ustrezajo čistemu tipu X ali Y (Rozman et 
al., 1993, str. 241). 
 
Teorija Z se je razvila kot kritika prejšnjih dveh in poudarja, da človeka predvsem 
okoliščine silijo, da je tak, kakršen je, to je dober in slab. Razmere povzročajo njegovo 
vedenje, čeprav je to odvisno tudi od motivacij za doseganje osebnih ciljev. Zato je 
potrebno teorijo Z obravnavati kot celoto organizacije in človeka (Bizjak, 1996, str. 135). 
Osnovni sklepi teorije Z so zlasti naslednji (Ivanko, 2007, str. 62): 
 človek ima voljo in ambicije, 
 nagnjen je k dobremu in slabemu, 
 razmere v okolju človeka spodbujajo, 
 razum človeka spodbuja, 
 soodvisnost je osnovni način medsebojnega človeškega delovanja, 
 medsebojno delovanje je za človeka pomembna druţbena enota, 
 stvarnost je najboljši opis za človekovo gledanje na sočloveka. 
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3 3  VODJA IN NJEGOVA OSEBNOST 
 
 
Vodenje je sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja drugih za doseganje ţelenih 
ciljev. Vodenje ni enkratno dejanje, ampak je izmenjavanje večjega števila dogodkov, ki 
se nanašajo na usmerjanje in spremljanje. Uspešen vodja sodeluje s člani skupine v 
ustvarjanju ugodnega vzdušja, ki pripomore k doseganju organizacijskih ciljev (Moţina v 
Moţina et al., 1994, str. 525). Pri svojem delu se mora vodja odlikovati po tehniki vodenja; 
biti mora odločen, vztrajen in pogumen. Dobri vodje so učinkoviti, imajo velike potrebe po 
moči in po doseţkih, izraţajo veliko samozaupanja, energije in tolerantnosti. So 
pragmatični in naravnani k rezultatom ter niso idealistični (Moţina, 1992, str. 37).  
 
Najpomembnejše lastnosti, ki prispevajo k učinkovitemu vodenju, so: vodstvena 
motivacija, vodstvene spretnosti, veščine, fizična in mentalna energija, smisel za 
smotrnost in usmerjanje, navdušenost, prijaznost in ljubeznivost, strokovnost, odločnost, 
inteligenca, pedagoške sposobnosti in zvestoba (Lipovec, 1987, str. 286). Pomembno pa 
je tudi, da se vodja odlikuje po zdravju, spretnosti, zmoţnosti opazovanja, znanju in 
spominu. Benge (1975, str. 19) navaja še naslednje sposobnosti, ki jih mora imeti vodja: 
izvršilna spretnost, tehnično znanje, primerna delovna vnema ter izogibanje kršitvam 
zakonodaje. Za večino vodstvenih vlog so nujna tudi znanja o medsebojnih odnosih, 
vendar je pomembnost teh znanj relativna in različna glede na posamezno situacijo. 
 
Vodja je nekdo, ki ga podrejeni posnemajo, ki ima privrţence. Učinkovit vodja ni nekdo, ki 
ga imajo radi in ga občudujejo, ampak nekdo, čigar posnemovalci naredijo prave stvari, 
kajti pomembni so rezultati dela (Dimovski in drugi, 2005, str. 235). Uspešen vodja je tisti, 
ki upošteva razseţnosti delovnih situacij in članov, s katerimi sodeluje. Vodja, ki vodi svojo 
skupino na osnovi groţenj, sankcij, strahu itd., je v bistvu šibek človek, ki se boji 
konfrontacije (Moţina, 1994, str. 21). Dober vodja sprejema in razume drugačnost, ima 
vizijo ustreznega delovnega prostora, pripravljen je ustvariti novo zaposlitev, zna izrabiti 
različne delovne moči ter je sposoben ustvariti organizacijo, v kateri bodo zaposleni 
opravljali delo z vsemi svojimi potenciali, z veseljem in s produktivnostjo (Dimovski in 
drugi, 2005, str. 233). 
 
Karpati (1977, str.141) poudarja naslednje psihološke značilnosti, ki jih mora imeti vodja: 
organizacijske sposobnosti, občutek usklajenosti za akcije in konkretne rezultate, pogum 
za izpoved svojega prepričanja, druţabnost, prepričljivost v govorništvu in pisanju ter 
čustveno zrelost. 
 
Osnovne sestavine vodenja predstavljajo vodjo, člane in specifično situacijo. Vodenje se 
pojavi v primeru, če kdo vpliva na druge tako, da delujejo. Pri tem mora sporazumevanje 
med vodjo in skupino zadovoljiti obe strani. Če si člani vodjo izvolijo sami, se prostovoljno 
podredijo in sprejmejo njegova navodila. V takem primeru člani dovolijo, da namesto njih 
odloča vodja, in potem ravnajo po prejetih smernicah. 
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Uspešni vodje si pri delu na osnovi svojih izkušenj pridobijo nekaj temeljnih sposobnosti 
(Moţina et al., 1994, str. 526): 
 Delitev moči nastane, ko je vodja sposoben deliti moč, vpliv in kontrolo s svojimi 
sodelavci. Na ta način člani pridobijo občutek pripadnosti organizaciji, hkrati pa 
imajo večje samospoštovanje in moţnosti lastnega razvoja. 
 Intuicija je sposobnost imeti pregled nad poloţajem, predvideti spremembe, 
prevzemati odgovornost tveganja pri ukrepih ter graditi zaupanje. Dobri vodje 
imajo intuitiven občutek za potrebne spremembe v kraju in času. Njihova 
značilnost je, da se hitro odzovejo na zahteve okolice, na potrebe članov ter da v 
določenih okoliščinah hitro izrabijo priloţnosti, ki se ponujajo v skupini ali zunaj nje. 
 Poznavanje samega sebe je sposobnost spoznavati in ugotavljati svoje prednosti 
in pomanjkljivosti, da bi lahko premoščali svoje slabosti. 
 Vizija je sposobnost predstavljati si drugačno in boljše stanje ter poti in načine za 
njeno uresničevanje. 
 Skladnost vrednot pomeni, da je vodja po eni strani sposoben razumeti 
pomembna organizacijska načela za vrednote organizacije ter po drugi strani 
odkrivati vrednote zaposlenih in jih zdruţiti v skladno celoto. Če skladnosti ni, se 
interesi zaposlenih znajdejo na eni strani, vodja pa s svojimi organizacijskimi 
načeli in zahtevami dela na drugi. 
 
Ravnanje nasploh je odločanje, bodisi v planiranju ali izvedbi oziroma kontroli. Odločanje 
je izbira med alternativami, ki navadno ni preprosta. Dobri vodje uporabljajo pri odločanju 
participacijo; tako doseţejo strinjanje in vpletenost podrejenih v nalogo. Moţina (1991, str. 
201) navaja več faz v odločanju, vsaka po svoje prispeva h končni odločitvi: 
 definiranje problemov, nalog ter njihova prioriteta reševanja; 
 zbiranje podatkov, proučevanje in iskanje alternativnih rešitev ter primernih 
kriterijev za ocenjevanje; 
 odločitev (izbor ustrezne alternative), ki bi bila najprimernejša za uresničitev 
postavljenega cilja; 
 izvajanje odločitve ter motivacija članov za akcijo; 
 ocena (preverjanje rezultatov in akcij), načrtovanje novih nalog in pridobivanje 
novih izkušenj; slednji potekata izven procesa odločanja. 
 
Dobri vodje imajo navadno dobre odnose s podrejenimi in nadrejenimi pa tudi z osebami 
zunaj organizacije. Dobri vodje spodbujajo podrejene k prevzemanju tveganja, in sicer do 
te mere, da ni strah pred napakami nikoli tako velik, da bi ogroţal uspešnost dela, če bi 
delavec delal malo drugače. 
 
Mayer (2003, str. 369 - 371) podrobneje predstavlja lastnosti uspešnega vodje in pravi, da 
številne študije, s katerimi so skušali odkriti ključne lastnosti uspešnih vodij, kaţejo nizko 
skladnost rezultatov. To pomeni, da je vodenje zelo kompleksen proces, v katerem se 
nenehno, glede na spremenljive okoliščine, spreminjajo deleţi in intenziteta posameznih 
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lastnosti vodje. Pri ugotavljanju veljavnosti ocenjevalnih postopkov, s katerimi je avtor 
meril umski potencial prek 800 univerzitetno izobraţenih ljudi, ki jih je delovno okolje 
izbralo kot najbolj obetavne za bodoče ključne naloge in vloge v organizaciji, so se kot 
tipične lastnosti uspešnega vodje v praksi pokazale naslednje: 
 Inteligentnost je hitrost in ustreznost prilagajanja spremembam. Zelo visoko 
inteligentni ljudje praviloma niso dobri vodje. Visoko razvit logični um jih obrača v 
dialog s samim seboj, zato so pogosto zazrti predvsem vase in manj odprti k 
drugim. Poleg tega mislijo zelo hitro in motorika govora teţko dohiteva misli, kar 
zmanjšuje razumljivost njihovega izraţanja. Zato govorijo prehitro ali pa z 
normalnim tempom, vendar pri tem izpuščajo cele miselne sekvence, ki jih sicer 
misli vsebujejo. Seveda tudi podpovprečna inteligentnost ni zdruţljiva z 
uspešnostjo vodenja. Večina uspešnih vodij je nadpovprečno inteligentnih. 
Značilno in logično je tudi, da so uspešnejši vodje tisti, ki lahko hkrati izvajajo več 
opravil (vzporedno procesiranje), kot tisti, ki izvajajo opravila sicer kakovostno, a 
postopoma. 
 Osebnost v oţjem pomenu vključuje značajske (karakterne) lastnosti, med katerimi 
izstopa gospodovalnost (dominantnost), ki je notranja teţnja po moči in vplivu na 
druge. Deluje kot nekakšen gonilnik ali spodbujevalnik (pacemaker) za 
spreminjanje statike v dinamiko, ki se kaţe v iniciativnosti vodje. Brez te 
značilnosti si le teţko predstavljamo vodilnega človeka, ki mu bodo drugi sledili. Le 
izjemoma je lahko nedominantna oseba uspešna kot preteţno strokovni vodja, ki 
predvsem koordinira in nadzira delovni proces, manj pa se ukvarja z ljudmi. Močna 
obrnjenost vase in podredljivost drugim sta izraziti kontraindikaciji za dobrega 
vodjo, medtem ko je visoko izraţena dominantnost lahko vzrok pretiranemu 
uveljavljanju superiornosti in samodrštva. Naslednja pomembna osebnostna 
lastnost je odprtost (ekstravertiranost), ki je podlaga komunikativnosti, druţabnosti, 
čustveni izraznosti, vzpostavljanju medosebnih odnosov in sodelovanju. Posebno 
močno je povezana s sprejemljivostjo drugačnega. Čustvena stabilnost je lastnost, 
ki preprečuje dolgotrajno skrajno čustvovanje in povzroča, da se oseba 
sorazmerno hitro vrne v nevtralna čustvena stanja. Ta lastnost je zato temeljni 
dejavnik obrambe proti posledicam delovanja stresa, ki mu je vodja nenehno 
izpostavljen. Čustvovanje je podlaga odnosnega razumevanja in vrednotenja, 
načina navezovanja stikov z ljudmi in sporazumevanja, sodelovanja v skupinah …, 
vendar gre pri vseh naštetih vidikih za interakcijo čustvenega, motivacijskega in 
osebnostnega polja na različnih nivojih zavesti s temeljno sposobnostjo –
inteligentnostjo. Pretiravanje s tako imenovano emocionalno inteligentnostjo je 
sicer preprečilo ignoriranje čustvovanja kot enakovredne umske kategorije, a je 
storilo tudi veliko škode, ker je postavilo pomembnost čustvovanja pred 
inteligentnost, kar je nesmiselno. Čustva v splošnem niso pomembnejša od 
inteligentnosti in obratno, res pa je, da sta obe razseţnosti v nenehni interakciji in 
da vsaka situacija, v kateri se človek znajde, zahteva njuno drugačno razmerje. 
Medtem ko pri značajskih potezah prevladujejo dedni dejavniki, so pri oblikovanju 
značaja pomembnejši dejavniki, pridobljeni v procesu vzgoje. Poštenost je lastnost 
značaja vodje, ki zbuja zaupanje sodelavcev, da so naloge pravično razdeljene in 
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ocene delovne uspešnosti objektivne. A poštenost vodje se naslanja le na lastno 
ravnanje, zato mora biti nujno povezana z odgovornostjo za druge. Zanesljivost 
pomeni izpolnjevanje obljub in dogovorov ter zagotavljanje vrnitvenih sporočil 
sodelavcem. 
 Ustvarjalnost je človekova zmoţnost preraščanja ţe ustvarjenega. Njena 
pojavnost je odvisna od posebnih pogojev in ustvarjalnega vzdušja, katerega 
glavni kreator je vodja. Ni je mogoče načrtovati, marveč le spodbujati in 
pričakovati. Ustvarjalni vodje so nekonformni, nimajo dlake na jeziku, stvari se 
lotevajo temeljito in so trmasto vztrajni. Vemo, da tudi razmišljajo na svojstven 
način, da imajo zelo bogato domišljijo in da so v svojem ravnanju izvirni in duhoviti. 
Ustvarjalnost je tudi ena najpomembnejših komponent karizmatične osebnosti. 
Najpomembnejše ustvarjalno poslanstvo vodje pa je umetnost spodbujanja 
ustvarjalnega dela sodelavcev. Če zna vodja vcepiti veselje do dela in druţenja ter 
navduševati sodelavce za vrhunske doseţke, se ustvarjalnost pojavi samodejno. 
 Izraznost je kompleksna sposobnost in veščina oddajanja sporočil, v kateri se 
ljudje razlikujemo, in je zelo učljiva. Od lahkotnosti, razumljivosti, zanimivosti in 
prepričljivosti izraţanja vodje je neposredno odvisen vpliv na tiste, ki jim je 
sporočilo namenjeno. Veščine izraţanja so še posebno pomembne v procesu 
poverjanja nalog, pri različnih predstavitvah, na poslovnih pogajanjih, v 
pedagoškem procesu, pri mentorstvu in v javnem nastopanju. 
 Sposobnost vživljanja v doživljanje drugega (empatija) je naravna danost, ki se je 
ne da naučiti. Posebno pomembna je, ko so si stališča vodje in sodelavca 
diametralno nasprotna. Ta lastnost obenem omogoča tudi globlji vpogled vase, ki 
je še posebno pomemben za osebnostno zorenje – kot ključna postavka pri 
oblikovanju adekvatne samopodobe. 
 Pozitivna samopodoba je vstopnica v krog vodilnih osebnosti. Le človek, ki zaupa 
vase, je s seboj preteţno zadovoljen, samokritičen in usmerjen k napredku ter 
lahko uspešno vodi druge, kajti negativen odnos do sebe izključuje naklonjenost 
do drugih kot osnovo za sodelovanje. 
 Odločnost (pogum) je zelo kompleksna kategorija, ki je močno odvisna od 
čustvene komponente trenutne situacije. Noben človek ni odločen v vseh primerih. 
Če določena odločitev zanj pomeni veliko čustveno breme, bo ravnal neodločno. 
 Etična načela so jedro ravnanja, ki usmerja človeka na poti od vrednostno 
indiferentnega – biološkega do vrednostno valentnega – človeškega. Občutek za 
dobro/slabo, pravično/nepravično se razvije v procesu vzgoje, kar pomeni, da je 
etika učljiva in da so njen ključni izvir medosebni odnosi. Najpomembnejši cilj 
etičnega razvoja je dober človek, kar je tudi primarna lastnost dobrega vodje. Etika 
je tudi temelj stroke, ki ji strokovno rečemo imanentno. Etična načela ji dajejo 
kompetentnost (pristojnost) in kredibilnost (verodostojnost), kar strokovnjake 
usmerja v konstruktivnost in jih varuje pred destruktivnostjo. Vodja je odgovoren za 
spoštovanje in uveljavljanje strokovne etike. Zanj veljajo tudi načela poslovne 
etike, ki so podlaga za odnose in ravnanje s poslovnimi sredstvi in partnerji, med 
katere lahko uvrstimo različne dobavitelje, zunanje sodelavce, svetovalce, 
institucije … 
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Branden (2000, str. 53 - 54) vidi glavno nalogo vodje v tem, da prepričljivo izrazi vizijo 
tega, kar je potrebno doseči, in da v njeno izpolnjevanje pritegne vse zaposlene. S tem jim 
omogoči, da prispevajo največ, kar je v njihovi moči, in pri tem občutijo, da delujejo v 
skladu s svojimi interesi. Vodja mora biti mislec, spodbujevalec in prepričevalec. Biti mora 
odprt, dostopen dejstvom, znanju, informacijam in mnenjem, ki vplivajo na uspešnost 
poslanstva organizacije. 
 
Vodja mora biti vreden zaupanja, saj mu bodo sodelavci le tako resnično sledili. Nič manj 
pomembni niso njegova pravičnost, poštenost, usmerjenost v prihodnost in oblikovanje 
privlačne vizije prihodnosti. Vodja mora biti sposoben usmeriti svoj tim v pravo smer, 
potem pa lahko prepusti drugim, da najdejo najboljšo pot do cilja. Za sledenje in zaupanje 
sodelavcev je tudi pomembno, da je vodja dinamičen, pozitiven in spodbujajoč. 
3.1  SPOSOBNOSTI IN ZNANJA VODJE 
 
V preteklosti je bilo opravljenih veliko študij, s katerimi so avtorji skušali odkriti ključne 
lastnosti uspešnih vodij. Večina teh študij kaţe nizko skladnost rezultatov, kar pomeni, da 
je vodenje zelo kompleksen proces, v katerem se nenehno, glede na spremenljive 
okoliščine, spreminjajo deleţi in intenziteta posameznih lastnosti konkretne osebe. Vendar 
so se kljub vsej nesoglasnosti avtorjev pokazale v praksi kot tipične lastnosti uspešnega 
vodje nekatere skupne značilnosti uspešnih vodij (Mayer, 2003, str. 369). 
 
3.1.1 Sposobnost komuniciranja 
 
Ena izmed pomembnih nalog vodje je, da zagotovi svobodo (odkritost) in varnost 
komuniciranja, kar pomeni, da vodja med zaposlenimi vzpostavlja v medosebnem dialogu 
ozračje enakovrednosti in odprtega komuniciranja. Slednje lahko zagotovi z moderiranjem 
komunikacije (Mayer, 2003, str. 371). Da debata teče v pravi smeri, vodja pravočasno 
preprečuje stranpoti, skrbi, da je uravnoteţena, daje zanjo vsakomur priloţnost, pazi, da 
ne pride do blokade, pravočasno prepreči izbruhe čustev itd. Osnovna naloga moderatorja 
je, da zagotavlja svobodo izraţanja, spodbuja ustvarjalni dvom, dobronamerno kritiko in 
izraţanje novih zamisli. Vodja si prizadeva, da vsak član skupine prispeva svoje izvirne 
elemente v mozaik celovitejšega skupnega spoznanja. Gre za dopuščanje in spodbujanje 
popolne odprtosti in strpnosti v diskusiji med zaposlenimi. 
 
Pomembna lastnost uspešnih vodij je izraznost in pomeni kompleksno sposobnost oz. 
veščino oddajanja znakov, informacij in sporočil, ki imajo določen pomen. Od lahkotnosti, 
razumljivosti, zanimivosti, prepričljivosti izraţanja vodje je neposredno odvisen vpliv na 
tiste, ki jim je sporočilo namenjeno. Posebno pomembni v tem okviru sta besedna 
fluentnost (tekočost – sposobnost lahkotne produkcije besed) in raznolikost besednih 
izrazov. Izraziti vodje dajejo svojemu izrazu tudi posebno osebno noto. Imajo značilno 
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zunanjo samopodobo, svojstven humor, besednjak in odnos do določenih ljudi in institucij. 
Po teh znakih so hitro opazni in prepoznavni (Kovač et al., 2004, str. 82). 
 
Pri visoko motiviranih, v doseţke usmerjenih posameznikih jasni cilji in pravočasna 
povratna informacija odločilno vplivajo na njihovo uspešnost, počutje in zdravje. Če vodilni 
svojim podrejenim ne postavijo jasnih ciljev, ne bodo vedeli, kam iti. Če jim ne bodo 
priskrbeli povratne informacije, ne bodo vedeli, ali so prišli na cilj oz. ali sploh napredujejo 
v pravi smeri. Na podlagi povratnih informacij podrejeni uravnavajo svoja dejanja tako, da 
bodo dosegli cilje. Da bi imela povratna informacija čim večji učinek, mora biti uporabna, 
specifična (se nanaša na konkretna dejanja), opisna (predstavljena z dejstvi, pravočasna, 
prilagodljiva) (Hočevar et al., 2003, str. 202). 
 
Vodje najraje uporabljajo ustna sporočila, ker so hitrejša, reakcije posameznikov pa so 
tudi videne. Zaradi informatizacijske tehnologije v zadnjem času prevladuje komuniciranje 
po elektronski pošti ali po vzpostavljenem intranetu. Komuniciranje v organizaciji je 
formalno in neformalno. Formalno komuniciranje poteka po hierarhiji organizacije, 
neformalno komuniciranje pa pri druţenju na kosilu med odmori. Neformalno 
komuniciranje soobstaja ob formalnem, vendar preskoči nivoje v hierarhiji. Pri neformalni 
komunikaciji se vodstvo preseli iz svojih pisarn med zaposlene in na teren, kjer izve, kaj 
se dogaja in kje so morebitni problemi (Dimovski, Penger, Ţnidaršič, 2003, str. 247). 
 
Pri formalnem komuniciranju ločujemo naslednje kanale: 
 komuniciranje navzdol, 
 komuniciranje navzgor in 
 horizontalno komuniciranje. 
 
Za komuniciranje navzdol je značilno, da vodstvo organizacije pošlje informacijo in 
sporočila svojim podrejenim, torej hierarhično navzdol. Komuniciranje navzdol zajema 
komuniciranje o ciljih in strategijah, navodila za delo, postopke in pravila povratne 
informacije o uspešnosti. 
 
Komunikacija navzgor je tok sporočil od podrejenih k višjim nivojem organizacije. 
Zaposleni potrebujejo prostor za pritoţbe, poročila o napredku, poročila za podajanje 
povratnih informacij. Tako se od spodaj navzgor posredujejo informacije o problemih, 
podajajo se predlogi za izboljšave, poročila o uspešnosti, pritoţbe, finančne in 
računovodske informacije. 
 
Z zdruţitvijo pravega toka informacij navzgor in navzdol je komunikacijski krog med 
vodstvom in zaposlenimi sklenjen. Horizontalna komunikacija je vodoravna ali diagonalna 
izmenjava informacij med sodelavci. Diagonalna lahko poteka med oddelki ali znotraj njih. 
Horizontalne komunikacije zajemajo reševanje problemov znotraj oddelka, medoddelčno 
koordinacijo in iniciative za spremembe in izboljšave (Dimovski, Penger, Ţnidaršič, 2003, 
str. 244 - 247). 
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Medosebno komuniciranje v organizacijah ţe po sami definiciji vključuje neposredno 
izmenjavanje informacij med vodjo in sodelavci. Značilno je neposredno in osebno 
srečanje obeh strani, v katerem imata enako pomembno vlogo beseda in odnos. Osnovna 
naloga komunikacije med vodjo in sodelavci je, da vodja stimulira, koordinira, organizira 
določeno aktivnost, ki ji sledi akcija. Komunikacija tako vpliva na vedenje nekoga, ga 
usmerja in vodi do zastavljenega cilja. Dober vodja mora znati tudi neverbalno 
komunicirati, kar pomeni, da zna brati med vrsticami oziroma da prepozna pomen mimike 
in geste svojih sodelavcev. 
 
Vodenje lahko opredelimo kot medosebni proces in medosebno komunikacijo, ki ima 
svojo komplementarno in simetrično komponento. Komplementarnost se kaţe v 
dopolnjevanju, izpopolnjevanju, vnašanju in razširjanju z nekimi novimi spoznanji. Pri tem 
vodja sodeluje s sodelavci. Zelo pomembno pri demokratičnem vodenju je, da je 
komplementarnost obojestranska, pripada naj vsakomur, tako vodji kot sodelavcem. 
 
Simetričnost komunikacije pomeni, da sodelavci poslušajo vodjo in sprejemajo njegove 
predloge, vodja pa posluša sodelavce in sprejema njihove ideje. Vodje pri svoji 
komunikaciji torej ne smejo izhajati iz poloţaja, da vse vedo in da druge samo poučujejo, 
temveč morajo biti sposobni zavzeti poloţaj tistega, ki ne ve in se da poučiti. Prav učljivost 
bi morala biti ena od osnovnih značilnosti dobrega vodje. 
 
Dober vodja mora biti izurjen predvsem v dejavnem poslušanju, s čimer naj bi ljudi 
spodbujal k izraţanju njihovih počutij, občutij, prepričanj, misli in idej na njim lasten 
(izviren) način (Mayer, 1994, str. 155). Poslušati pomeni bistveno več kot le slišati. Slišati 
pomeni le sprejeti zvok, glas, medtem ko poslušanje predstavlja posvečanje pozornosti 
samim glasovom in zvočnim signalom (Berginc in Krč, 2001, str. 115). Potrebna je 
zavestna odločitev vodje, da bo sogovornika poslušal. S tem si poleg sprejema 
resničnega pomena povedanega zagotovi tudi zaupanje in celo naklonjenost. Osredotočiti 
se mora na to, kar sogovornik pripoveduje. Sogovorniku zastavlja vprašanja in s svojimi 
besedami ponovi slišano. Izogiba se pretiranemu govorjenju, sogovorniku ne skače v 
besedo. Z ustrezno uporabo govorice telesa še poudarja svoje spoštovanje do 
sogovornika in zanimanje za njegove misli. 
 
Osnovna značilnost vodenja je komunikacijski proces, saj brez izmenjave informacij ni 
vodenja. Poglavitni pogoj uspešnega vodenja je sprejemanje in dajanje tako pozitivnih kot 
negativnih povratnih informacij. V vsaki komunikaciji se prenašajo sporočila in se 
srečujejo prenašalci sporočil. Kakovost prenesenih sporočil je direktno odvisna od 
kakovosti odnosa med tistimi, ki v komunikaciji sodelujejo. Pri tem je zelo pomembno, da 
neskladnost v vsebinskem vidiku komunikacije ne vpliva na vidik komunikacije, ki se 
nanaša na odnos. 
 
Ljudje v medosebnih odnosih drug z drugim komuniciramo, drug drugega potrebujemo in 
uporabljamo. Zato se morajo tudi vodje dandanes zavedati, da niso vsevedi in da lahko le 
  30 
s skupnim znanjem in sposobnostmi sodelavcev doseţejo svoje cilje in cilje organizacije 
kot celote. 
 
3.1.2  Sposobnost motiviranja 
 
Na splošno bi lahko motivacijo opredelili kot nekaj, kar človek ţeli, hoče, namerava, kar 
povzroča kako ravnanje, nagib itd. Motivacija je stanje, usmerjeno k aktivnosti za dosego 
cilja. Je sila, ki pripravi človeka k določeni dejavnosti in mu omogoča, da pri tej dejavnosti 
vztraja do konca (Kovač et al., 2004, str. 203). V poslovnem okolju lahko motivacijo 
razumemo kot nenehen spodbujevalni proces osmišljanja osebnega poslovnega ţivljenja 
in kot doţivljanje zadovoljstva, kar nudijo moţnosti ustvarjalnega dela v podjetju, 
naravnanega k uspešnosti, osebnostni in strokovni rasti zaposlenih, ter prispevki 
posameznikov in skupin k odličnosti (Mayer, 1994, str. 18). 
 
Model človeške motivacije je sestavljen iz potreb, ki oblikujejo ţeljo po njeni zadovoljitvi. 
Ta ţelja izzove določeno obnašanje v obliki dejanj in akcij za zadovoljitev te potrebe. 
Temu sledi nagrada, ki pomeni zadovoljeno potrebo. Pri tem poznamo dva tipa nagrad, in 
sicer notranjo in zunanjo nagrado. Notranja nagrada pomeni zadovoljstvo osebe same, 
zunanja nagrada pa pride od nekoga drugega (Dimovski, Penger, Ţnidaršič, 2003, str. 
233). 
 
Pomembno je, da se vodja zaveda potreb svojih podrejenih in jim olajšuje njihovo 
zadovoljevanje. Razume, da vsakega posameznika motivirajo zanj značilne stvari. Te so 
sicer lahko enake kot pri drugih sodelavcih, vendar se od njih praviloma razlikujejo. Vodja 
se mora zavedati tudi dejstva, da se posameznik v različnih trenutkih oz. situacijah odziva 
na isto stvar različno. Uspešen vodja se zato intenzivno posveča svojim sodelavcem, jih 
spoznava in sledi njihovim specifičnim potrebam. 
 
Spodbujanje sodelavcev k motivaciji za delo je osnovna naloga vodje. Nemotivirani ljudje 
so lahko visoko sposobni, imajo določeno znanje, dobre delovne pogoje, visoko plačo, a 
so kljub temu neučinkoviti pri svojem delu. Vodja, ki pozna in obvlada motivacijske 
mehanizme, ima orodje, ki lahko sprosti izjemen potencial svojih sodelavcev. A motivacija 
ni odvisna le od prizadevanja vodje. Motivacija je zelo individualna kategorija in enake 
spodbude zelo različno vplivajo na posameznike (Kovač et al., 2004, str. 204). 
 
Ena izmed pomembnih nalog vodij je, da usmerjajo delovanje zaposlenih. To lahko 
doseţejo z vzbujanjem navdušenja v sodelavcih. Vodja lahko z ustreznim apeliranjem na 
logiko in čustva podrejenih spodbuja ustvarjanje njihove zavzetosti za delo in doseganje 
ciljev ter pripravljenost za sodelovanje in pomoč. Dejstvo je, da so ljudje, ki radi opravljajo 
svoje delo, bistveno uspešnejši pri njegovem opravljanju. Dojemanje vrednosti lastnega 
dela ne izhaja zgolj iz samega dela, ki je določeno tako s posameznikovim poloţajem v 
organizaciji kot tudi z njegovimi konkretnimi nalogami. Izhaja tudi iz ozračja, ki ga ustvarja 
vodja s svojim komuniciranjem, energijo ter odkritim in poštenim odnosom do podrejenega 
(Cimerman et al., 2003, str. 58). 
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Vodja lahko na sodelavce najmočneje vpliva s svojim zgledom. Če sam opravlja svoje 
delo zagnano, mu bo večina na ta način sledila. Zatorej je pomembno, da ima vodja visok 
energetski potencial, katerega prenaša na sodelavce. Energetski potencial je v prvi vrsti 
lastnost njegovega temperamenta. Kaţe se v njegovi iniciativnosti, dominantnosti in 
vztrajnosti. Sproščanje energije vodilnih prek ustreznih motivacijskih mehanizmov 
pozitivno vpliva na energetski potencial zaposlenih ter posledično povzroča aktiviranje 
učenja in sproščanje njihove ustvarjalnosti (Kovač et al., 2004, str, 103). Ustvarjalna 
energija pa se sprošča v ustvarjalni klimi (v kateri vlada spodbudno in sproščeno vzdušje), 
ki jo ustvarjajo vodilne osebnosti, predvsem s tem, da dajejo ljudem priloţnosti, stimulirajo 
njihove uspehe ter skupaj z njimi načrtujejo razvoj karier, vizijo in cilje podjetja (Mayer, 
1994, str. 77). 
 
Pravilno postavljena vizija in cilji motivirajo in vodja kot motivator to ve. Zaradi tega se bo 
motivacija posameznega zaposlenega zmanjšala, če mu vodja ne bo natančno predstavil, 
kaj so njegovi osebni cilji ter kako se ti vključujejo v skupne cilje in vizijo podjetja. Vizija 
namreč predstavlja orientacijo posamezniku, da svojo kariero usmeri na strokovno 
področje, kjer bo uresničil svoje poklicno poslanstvo. Zelo pomembno je, da vodja 
predstavi svoja pričakovanja in merila v zvezi z doseganjem delovnih ciljev. Na ta način 
vodja doseţe, da vsak zaposleni spozna pomen svojega dela in lastno pomembnost v 
organizaciji ter črpa svojo motivacijo iz občutkov moči, samospoštovanja in pripadnosti 
podjetju. 
 
Uporaba tako materialnih kot nematerialnih oblik nagrajevanja je eno od ključnih sredstev 
vodilnih za usmerjanje delovanja sodelavcev v ţeleno smer. Pomembno je, da vodja 
pravočasno uporablja pozitivne in negativne spodbude. S tem prikazuje povezanost med 
delovanjem, prizadevanjem, doseganjem rezultatov in dobljenimi nagradami. Plača ni ne 
edini in ne najpomembnejši motivator ljudi. Je eden od elementov, ki igrajo vlogo v 
motivacijskem procesu. Pomembno je, da vodja dobro uporablja in usklajuje individualne 
in skupinske nagrade ter je pri tem dosleden in pravičen (Cimerman et al., 2003, str. 58). 
 
Čeprav so plača in druge materialne nagrade nedvomno zelo pomembne, so številne 
raziskave pokazale, da zaposlenim mnogo pomenijo ter jih vzpodbujajo v pravem trenutku 
in na ustrezen način izrečena pohvala, priznanje oziroma nagrada za dobro opravljeno 
delo. So učinkovito orodje vodenja, ker z njimi nagradimo takoj po doseţku, tako da je vez 
med nagrado in vedenjem zaposlenih zelo jasna. Poleg tega so z njimi povezani 
razmeroma majhni stroški. Pri uporabi nagrad in priznanj mora vodja paziti na več 
dejavnikov, če ţeli, da bodo učinkovite. Nagraditi mora samo tiste doseţke in vedenje, ki 
so pomembni za uspešno poslovanje podjetja. Poleg tega je potrebno zgraditi takšno 
kulturo uspešnosti, v kateri bo jasno, da so glavno merilo doseţki in ne le prizadevanje 
zaposlenih (Zupan, 2001, str. 208). 
 
Številni avtorji so poskušali razloţiti, kateri so tisti dejavniki, ki bistveno vplivajo na 
vedenje ljudi, oziroma kako motivirati zaposlene, da bi delali bolje in bolj kakovostno. V 
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svojih teorijah so dali poudarek različnim dejavnikom in elementom mehanizma 
motiviranja, tako da se njihove motivacijske teorije med seboj razlikujejo pa tudi 
dopolnjujejo. 
 
Najvidnejši predstavniki motivacijskih teorij so: 
 Motivacijska teorija Abrahama H. Maslowa govori o petih temeljnih skupinah 
potreb, ki si sledijo po strogem hierarhičnem zaporedju. Šele po zadovoljitvi potreb 
na niţji ravni se avtomatično pojavi teţnja po zadovoljitvi potrebe na višji ravni. Te 
potrebe so fiziološke, potrebe po varnosti, potrebe po pripadnosti (socialne 
potrebe), potrebe po spoštovanju (statusne potrebe) in potrebe po 
samouresničevanju ali samoizpolnitvi (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 91). S to teorijo v 
podjetjih poskušajo ugotoviti in razumeti delavčeve potrebe ter jim tako pomagati 
pri motiviranju (Lipičnik, Moţina, 1993, str. 42). 
 Vroomova motivacijska teorija temelji na pričakovanju in intenzivnosti 
posameznikove teţnje za določeno vedenje, odvisno od pričakovanja in od 
privlačnosti posledice. Cilj posameznika in cilj organizacije se razlikujeta, vendar 
sta povezana. Posameznikova motivacija se poveča, kolikor bolj verjame, da se s 
svojim vedenjem bliţa doseganju zaţelenega cilja. Pričakovanje pa je v teorijo 
vpeljano kot prepričanje posameznika, da ga bo konkretno vedenje pripeljalo do 
določenega cilja (Bahtijerević Šiber, 1986, str. 61). Ta model motivacijske teorije je 
uporaben tam, kjer organizacija deluje v dobro organiziranih delovnih procesih, 
kjer upravljanje podjetja temelji na demokratičnem načinu vodenja, predpogoj pa 
so zaposleni z visoko stopnjo druţbene zavesti (Uhan, 1989, str. 193). 
 Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija se ukvarja z vprašanjem, kakšen je 
vpliv zadovoljstva pri delu na človekovo učinkovitost in motiviranost. Ugotovil je, da 
je potrebno razlikovati med dvema vrstama motivacijskih dejavnikov. Prvi vplivajo 
na motivacijo in učinkovito delo, te je poimenoval motivatorji, drugi pa na 
zadovoljstvo pri delu, te pa je poimenoval higieniki oz. satisfaktorji. Herzbergova 
motivacijska teorija je za vodjo uporabna predvsem zato, ker pozna dve vrsti orodij 
za motiviranje zaposlenih. Konkretno stanje v organizaciji pa odloča, katero vrsto 
dejavnikov bo menedţer najuspešnejše uporabil (Lipičnik, 1997, str. 167). Njihova 
naloga je, da pripravijo okolje za delovanje in ustvarijo pogoje za motiviranje, sami 
po sebi pa pravzaprav ne spodbujajo ljudi k večji dejavnosti. Sem uvrščamo 
nadzor na delovnem mestu, odnos do vodje, zaznavo primerne plače, ugodne 
delovne pogoje, kamor uvrščamo tudi ugodni delovni čas in ostale materialne 
pogoje za delo, status, ki ga zaposleni pridobi z delovnim mestom, obstoječo 
politiko v podjetju, občutenje varnosti pri delu ter ugoden odnos do sodelavcev 
(Treven, 2001, str. 129). 
 Frommova motivacijska teorija deli zaposlene na dve skupini, na skupino, ki jim je 
pomembno imetje, ter na skupino, ki bi radi nekaj postali oz. nekdo bili. V prvo 
skupino uvršča ljudi, ki jim je ponavadi pomembno materialno blagostanje in ki jih 
motiviramo z nagradami. Drugi skupini so pomembnejši ugled, uveljavitev oz. 
pozicija v druţbi, torej nematerialne dobrine, kot je napredovanje in naziv v 
podjetju (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 90). Motivira jih tako materialno kot 
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nematerialno orodje za motivacijo, vendar je potrebno ugotoviti, kje se posameznik 
nahaja, saj lahko le tako izberemo ustrezno razmerje med materialnim in 
nematerialnim orodjem za motiviranje (Lipičnik, 1998, str. 170). 
 McGregorjeva teorija XY sloni na predpostavki, da so ljudje v izhodišču nedejavni 
in leni, k dejavnosti jih lahko pripravimo šele, ko jih k temu prisilimo. To prepričanje 
je McGregor označil s teorijo x. Teorija govori o tem, da ljudje potrebujejo kontrolo 
in prisilo za svoje delovanje (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 90). Ravno nasprotna je 
predpostavka, da so ljudje delavni, pridni in da radi delajo. Predpostavka te teorije 
je, da se ljudje nagibajo k prevzemanju odgovornosti. To teorijo pa je poimenoval 
teorija y. Po tej teoriji je potrebno ljudi le usmerjati in jim omogočiti izraţanje lastne 
ustvarjalnosti (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 90). Kritika te teorije je v tem, da so 
vodje, ki delujejo na temelju teorije y, včasih celo preveč popustljivi (Lipičnik, 1993, 
str. 42). 
 
3.1.3 Timsko vodenje 
 
Tim sestavlja omejeno število ljudi, ki imajo skupen namen, njihovo delo je medsebojno 
močno odvisno, nosijo pa neke vrste skupno odgovornost za dosego določenih ciljev. Z 
medsebojnim dopolnjevanjem sodelavci v timu dosegajo zahtevnejše rezultate, kot bi jih, 
če bi iste naloge opravljali kot posamezniki. Tim ne nastane kar sam od sebe, pri njegovi 
vzpostavitvi je vloga vodje kot timskega vodje izjemno pomembna. Vsak uspešen vodja 
se mora zavedati, da je tim več kot vsota posameznikov (Cimerman et al., 2003, str. 64). 
V timu je pomembna vloga vsakega člana, ključna vloga pa pripada vodji, ki mora najti 
načine, da bodo člani čim bolj sinergično sodelovali v korist oddelka ali organizacije 
(sinergično pomeni, da člani drug drugemu pomagajo, tako da je končni doseţek nekaj 
več kot goli seštevek prispevkov posameznih članov). Za sestavo in razvoj uspešnega 
tima sta pomembni dve komponenti: izbor članov in usposabljanje tima. 
 
Uspešno vodenje v timu zaznamujejo naslednje značilnosti (Rozman, 2006, str. 27): 
 spodbujanje ekipnega dela in sodelovanja ter graditev ustrezne kulture; 
 razpravljanje o vseh konfliktih bodisi skupaj ali posamično s posameznimi člani; 
 pomembno je skupno planiranje in kontroliranje rezultatov, način dela pa je  
prepuščen članom; 
 iskanje čim večjega števila dejstev in idej (spodbujanje ustvarjalnosti s tehnikami 
ustvarjalnega razmišljanja); 
 vodja spodbuja razpravo, dokler ni doseţeno soglasje (skupinsko odločanje); 
ukrepa le izjemoma, kadar so zadeve nujne ali soglasja ni mogoče doseči; 
 zaposlenim daje vse potrebne informacije pri opravljanju njihovega dela; 
 vodja je na razpolago članom in spodbuja medosebno pomoč – načelo odprtih 
vrat; 
 vodja vedno podpira člane pri njihovih idejah in prizadevanjih; 
 vodja teţi k temu, da bi bilo čim manj preveč formalnih odnosov; komuniciranje je 
preteţno ustno, komunicirajo pa vsi med seboj. 
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Vsak tim obstaja zaradi nekega namena, cilja. Zato je pomembno, da vodja z vsemi člani 
tima diskutira o ciljih, zaradi katerih je tim oblikovan. Cilj mora biti jasno določen in merljiv. 
Če cilji niso jasno določeni in jih posameznik ne pozna, ne more veliko prispevati k 
skupnemu rezultatu. Kljub jasnim ciljem prihaja do razlik med individualnimi in skupinskimi 
cilji. Zaradi tega je pomembno, da vodja upošteva osebne in skupinske potrebe. In 
uspešen vodja je tisti, ki zmanjša razliko med temi cilji in potrebami na minimum. Vodja 
mora vsakemu članu omogočiti, da dá svoj najboljši prispevek in hkrati od tima dobi, kar 
od njega lahko pričakuje (Moţina v Adizes et al., 1996, str. 114). 
 
Določanje temeljnih pravil je ena ključnih nalog timskega vodje. Prav vodja ima največjo 
moč, da postavi v timu norme in okrepi sodelovanje vsakega člana. Prav norme odločajo 
o tem, ali bo v timu vladala visoka storilnost ali pa se bo oblikovala nepovezana skupina 
ljudi, ki preprosto le delajo skupaj. Norme narekujejo, kaj je v neki situaciji primerno, in 
tako ustvarjajo vedenje. Na podlagi pravih norm, ki jih »postavi« vodja, se oblikuje timski 
duh, s tem pa prevladujejo medsebojno zaupanje, kolegialni medsebojni odnosi in visoka 
skupinska identiteta (pripadnost). V takšnih timih ljudje drug drugega spoštljivo poslušajo 
in sprašujejo, se podpirajo z besedami in dejanji, si med seboj pomagajo ter nesporazume 
rešujejo z iskrenostjo in humorjem (Goleman, 2002, str. 197). 
 
Vodja mora v timu skrbeti za sodelovanje in usklajenost, ki jo neopazno zagotavlja 
sodelovanje in soglasnost vseh posameznikov. Sodelovati pomeni delati skupaj. V timu, 
kjer člani sodelujejo med seboj, ni površnosti in zapravljanja časa s praznim 
govoričenjem, ampak aktivno poslušanje, sprejemanje idej vsakega člana in pripravljenost 
za njihovo uresničevanje. Sodelovanje vsakega člana se aktivira tako, da prostovoljno 
posreduje informacije, znanja in se v polni meri angaţira. Pomembno je, da vodja deluje 
bolj kot graditelj soglasja med člani tima in ne toliko kot iniciator idej. Usklajevanje članov 
tima pogosto poteka na sestankih, ki morajo biti utemeljeni, skrbno pripravljeni ter vodeni 
z ustreznim sodelovanjem vseh članov. V razpravi na sestankih mora vodja neprestano 
nagovarjati in vključevati udeleţence k razpravi, poizkuša jih obdrţati pri stvari ter 
vzdrţuje zanimivost razprave. Pomembno je, da vodja vedno poizkuša doseči soglasen 
sprejem sklepov (skupinsko odločanje) (Rozman, 2006, str. 33). 
 
V timu, kjer člani med seboj sodelujejo, so problemi in nasprotja normalna sestavina dela. 
Zato v vsakem uspešnem timu prihaja do konfliktov. Izkušeni vodja ustvarja različne 
situacije, v katerih se pokaţejo različna, tudi oporečna mnenja članov. Tako nastajajo 
nesoglasja (konflikti), ki so lahko ustvarjalna, če zna vodja vzdrţevati ustrezno vzdušje. 
Ravnanje ob nesoglasjih je uspešno, če vodja dopušča različna mnenja, ne hiti z zaključki 
in ločuje med postopkom dajanja ter postopkom ocenjevanja idej. Pomembnejša lastnost 
timskega vodje je njegova občutljivost in dovzetnost za razlike v timu, zaradi katerih izbere 
ustrezen način vodenja (Moţina et al., 1994, str. 627). Pomembno je, da vodja izbere 
pravi način za reševanje konfliktov. Cilj vsekakor ne sme biti teţnja k odpravi vseh 
konfliktov, ampak k temu, da se konflikti koristno uporabljajo za uspešnejše delovanje. V 
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različnih situacijah so ustrezni različni načini reševanja konfliktov: prevlada vodje, 
sodelovanje, kompromis, izogibanje in prilagajanje. 
 
Za uspešno timsko delo je potrebno poznati cilje, imeti odkrite in odprte medsebojne 
odnose, si zaupati in si medsebojno pomagati, sodelovati, imeti ustrezne metode dela, 
situaciji prilagojen stil vodenja ter sposobne posameznike. V okviru obstoječega timskega 
dela moramo zagotoviti (Moţina, 2004, str. 9 - 11): 
 pravočasno medsebojno informiranje, 
 odprtost in odkritost v pogovorih, 
 ţeljo po doseganju skupnih ciljev, 
 vzpostavitev in negovanje zaupanja med člani tima, 
 spoštovanje prispevkov drugih na podlagi dokazov in znanja, 
 pomoč in dopolnjevanje pri reševanju posameznikovih problemov, 
 sodelovanje in ne le nasprotovanje, 
 moţnost, da vsak posameznik svobodno izraţa svoje misli in ideje. 
 
Vsak tim obstaja zaradi nekega namena, cilja, ki ga morajo člani prediskutirati in sprejeti. 
Cilj mora biti jasno določen in merljiv; če cilj ni jasno določen, posameznik ne more veliko 
prispevati k skupnemu rezultatu. Kljub jasnim ciljem prihaja do razlik med individualnimi 
cilji in cilji tima. Upoštevati je potrebno osebne potrebe in potrebe tima. Uspešen tim 
zmanjša razliko med temi cilji in potrebami na minimum. Če posameznikove potrebe niso 
zadovoljene, lahko to pripelje do njegove pasivnosti. Vsakemu članu je potrebno 
omogočiti, da dá svoj najboljši prispevek in da dobi od tima to, kar od njega lahko 
pričakuje. Prispevek člana moramo presojati predvsem glede na njegov output, torej glede 
na doseţek, cilj, namen delovanja tima, ne pa toliko glede na njegov input, torej kako in 
kaj dela (Moţina, 2004, str. 10). 
 
Glavna naloga in odgovornost vsakega posameznika v timu je, da izpolnjuje postavljene 
cilje in se razvija v smeri, ki mu bo koristila v vse bolj zahtevnem konkurenčnem okolju. O 
vlogi vodje lahko rečem, da vodja z zavzetostjo, če postavljanjem ciljev in njihovim 
doseganjem zaposlene motivira, da tudi sami ravnajo tako. 
 
Vodja lahko s premišljenim postavljanjem ciljev sodelavce tudi spodbuja. Previsoko 
postavljeni cilji lahko sodelavca frustrirajo, prenizko postavljeni pa ga ne motivirajo dovolj. 
Dobri cilji so specifični, merljivi, uresničljivi in sledljivi, vodja jih ne sme ukazati, ampak se 
mora s sodelavcem o njih dogovoriti. Najbolje se obnesejo trije ali štirje cilji. Poleg tega 
morajo biti osebni in poklicni cilji zaposlenega skladni med seboj pa tudi s cilji podjetja 
(Gruban, 2004, str. 38). 
 
Haug (1998, str. 27 - 28) meni, da je za uspeh tima odločilen način, kako vodja vodi tim. 
Vodenje tima razume kot koordinacijo posameznih delovnih aktivnosti, ki pripeljejo do 
rešitve določene naloge ali problema. Koordinacija je potrebna, da se pri posameznih 
delovnih opravilih zajamejo vsi vidiki določenega problema, da ne pride do podvajanja 
delovnih opravil, da se posamezna opravila uskladijo ter da parcialne rešitve pripeljejo do 
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končnega cilja, to je optimalne rešitve naloge ali problema. Posvetovanja, diskusije in 
svetovanja članom omogočajo predstavitev njihovih delnih nalog in doseţenih delnih 
rezultatov. Vodja tima je specialist za koordinacijo specialistov, njegov način pa je 
vlečenje ("drag") namesto potiskanja ("push"). Vodja je lahko delegiran, lahko ga izberejo 
člani ali pa postane vodja z rotacijo (trenutni vodja tima je član tima glede na fazo dela, ki 
jo tim trenutno opravlja). Vsi člani tima naj bi bili v vsakem trenutku sposobni prevzeti 
funkcijo vodje, če se to pokaţe kot potrebno, za ohranitev opravilne sposobnosti tima. Če 
tim sam ne uspe izbrati vodje, se ta delegira od zunaj (Mitja Skubic, 2006, str. 49). 
 
3.1.4  Sposobnost odločanja 
 
Ena izmed pomembnih sposobnosti uspešnih vodij je učinkovito odločanje. Pri tem je 
predvsem pomembno, kako se vodja odloča. Edini način za dobro odločanje in za 
nenehno izboljševanje sprejemanja dobrih odločitev je, da uporablja pravilen postopek 
odločanja – postopek, ki privede do najboljše rešitve ob minimalni izgubi časa, energije, 
denarja in duševnega miru. Takšno odločanje poteka po korakih (Hammond, Keeney, 
Raiffa, 2000, str. 17): 
1. natančna opredelitev problemov; 
2. opredelitev ciljev; 
3. opredelitev več alternativ oz. moţnih poti, kako dospeti do cilja; 
4. poznavanje posledic vsake moţne izbrane alternative (primerjava prednosti 
posameznih alternativ in ocena koliko vsaka od njih dosega postavljene cilje); 
5. sklepanje kompromisov (teţko je izpolniti več ciljev hkrati – pogosto se med seboj 
izključujejo, zato je potrebno oblikovati ravnoteţje med njimi); 
6. razjasnitev negotovosti (ocena posledic po odločitvi – so negotove); 
7. dopuščanje tveganja (potrebno je določiti, kolikšna stopnja tveganja je še 
sprejemljiva); 
8. pregled medsebojno povezanih odločitev (današnje odločitve lahko vplivajo na 
odločitve v prihodnosti). 
 
Vodja kot odločevalec je v prvi vrsti odločen vodja, s tem pa je povezanih mnogo stvari. V 
tej vlogi mora biti najprej sposoben identificirati probleme, pri čemer gre tako za obstoječe 
kot tudi za potencialne. Identificiranje problema ni nikakor lahko delo – ni brez razloga 
rečeno, da dobra opredelitev problema pomeni ţe polovico njegove rešitve. Pogosto 
prihaja do situacije, ko nekaj ne deluje dobro, teţko pa je ugotoviti, kaj natančno to je, 
vendar mora biti vodja to sposoben storiti na temelju svojega znanja in izkušenj. Vodja se 
po identifikaciji problema aktivno posveti njegovemu reševanju (Cimerman et al., 2003, 
str. 40). Natančna opredelitev problemov in njihovo učinkovito reševanje pomeni, da vodja 
razmišlja o problemu iz več vidikov hkrati. To pomeni, da uvidi v problemu tako 
ustvarjalno, inovativno kot trţno, organizacijsko, finančno in katero koli drugo 
komponento, ki pripomore do novih dimenzij reševanja problemov. Poleg znanja v 
procesu reševanja problema uporablja vodja pridobljene praktične izkušnje in intuitivno 
inteligenco, ki pomaga zmanjšati tveganje na vsakem koraku. Učinkoviteje se da reševati 
probleme, če je problem povezan z notranjo spodbudo in motivacijo (Berginc in Krč, 2001, 
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str. 132). Pri reševanju problemov je pomembno, da se jim vodja ne izogiba. Dober 
odločevalec hitro, predvsem pa pravočasno izbere pravo rešitev, vendar ne 
nepremišljeno. Znano je, da se uspešni vodje odločajo relativno hitreje kot neuspešni. Pri 
odločanju je pomembno, da vodja zbere in analizira dovolj potrebnih informacij. 
Vključevati mora sodelavce in oblikovati svojo mreţo poznanstev z drugimi zunanjimi 
poznavalci določenih področij. Pri odločanju je pomembna tudi intuicija posameznega 
vodje. Pri tem ne sme zanemariti občutka ob izbiranju odločitve (Cimerman et al., 2003, 
str. 41). 
 
Učinkoviti vodstveni delavci vedo, da največ časa ne vzame sama odločitev, temveč njeno 
uresničevanje v praksi. Če se odločitev ne udejani, potem to ni odločitev, ampak dober 
namen. Čeprav učinkovita odločitev temelji na najvišji ravni pojmovnega razumevanja, 
morajo biti ukrepi, ki iz nje sledijo, čim bliţe sposobnostim ljudi, ki jo bodo morali udejaniti 
(Drucker, 1990, str. 25). 
 
3.1.5  Sposobnost ustvarjalnega odločanja 
 
Ustvarjalno vodenje je ena izmed pomembnih značilnosti uspešnega vodenja. Za vodjo je 
pomembno, da je sposoben zagotoviti takšne delovne pogoje in medosebne odnose ter 
uporabo takih vedenjskih vzorcev vodenja, ki spodbujajo in navdušujejo rojevanje izvirnih 
zamisli v sebi in pri sodelavcih ter sproţajo proces spreminjanja idej v novo kakovost in 
vrednost (Mayer, 1994, str. 137). 
 
Ustvarjalnost vodje pomeni zmoţnost preraščanja ţe ustvarjenega. Njena pojavnost je 
odvisna od posebnih pogojev in ustvarjalnega vzdušja, katerega glavni kreator je vodja. 
Ustvarjalni vodje so nekonformni, nimajo dlake na jeziku, stvari se lotevajo temeljito in so 
trmasto vztrajni. Značilno za njih je, da razmišljajo na svojstven način, imajo zelo bogato 
domišljijo, so v svojem ravnanju izvirni, duhoviti in neprestano generirajo nove ideje, 
zamisli itd. (Kovač et al., 2004, str. 55). Poleg teh ustvarjalnih značilnosti avtorji poudarjajo 
še nekatere druge (Roe in Raudsepp v Berginc in Krč, 2001, str. 37): odprtost in 
izkušenost, sposobnost opazovanja (videti stvari, ki jih drugi ne), radovednost, 
sprejemanje in kombiniranje, tolerantnost do nejasnosti, neodvisno presojanje, občutljivo 
zaznavanje problemov, fleksibilnost v razmišljanju, originalnost, odzivnost na občutke, 
obvladovanje strahu pred negotovostjo, razmišljanje z domišljijo, selektivnost itd. 
 
Najpomembnejše ustvarjalno poslanstvo vodje je spodbujanje ustvarjalnega dela 
sodelavcev. Pri tem ima ključen pomen ustvarjanje vzdušja za ustvarjalnost, vodja pa 
mora biti sposoben (Goman, 1992, str. 67): 
 spoznavati zaposlene kot posameznike in odkrivati njihove ustvarjalne potrebe; 
 vsakomur od zaposlenih zagotoviti moţnost ustreznega treninga za utrjevanje 
temeljev ustvarjalnosti; 
 usmerjati in spodbujati ustvarjalnost podrejenega osebja; 
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 prepričati zaposlene, da se od vsakogar posebej zahtevajo in pričakujejo 
ustvarjalne ideje; 
 tolerirati neuspehe kot pričakovani sestavni del ustvarjalnega postopka – 
odpravljati strah pred tveganjem; 
 zniţevati raven stresa z razumevanjem, sočutjem in humorjem; 
 nazorno prikazati ustroj, pomen in usmeritev organizacije in pokazati, kako je 
njena uspešnost odvisna od delovanja sestavnih delov; 
 predstavljati problematično situacijo kot izziv za ustvarjalno misleče ljudi; 
 pritegniti k ustvarjalnemu sodelovanju vse, ki jih vključi v delo. 
 
Vsak vodja lahko sam zase razvije ustvarjalne postopke, ki mu pomagajo izboljšati 
učinkovitost in bolje reševati naloge. Lahko pa uporabi nekatere preizkušene tehnike 
ustvarjalnega načina mišljenja in postopke za spodbujanje ustvarjalne aktivnosti. Vodja 
lahko izbira med individualnimi in skupinskimi tehnikami. V skupinskih tehnikah (npr. 
storyboarding, moţganska nevihta, tehnika lotosovega cveta itd.) udeleţenci spodbujajo 
drug drugega k produciranju idej, kjer se zlahka doseţejo pogoji različnega mišljenja. 
Individualne tehnike pa nastajajo pri posamezniku in se ne kombinirajo z drugimi (npr. 
asociacije, miselni vzorci, sestavljanje kolaţev itd.). Večina tehnik, ki se jih vodja lahko 
posluţuje, ni namenjena samo ustvarjanju novih idej, temveč tudi njihovemu razvijanju, 
izpopolnjevanju, spreminjanju, izbiranju in preverjanju. Pomembno je vedeti, da 
ustvarjalne tehnike veliko pripomorejo k razvoju ustrezne ustvarjalne klime v podjetju 
(Berginc in Krč, 2001, str. 204). 
 
3.1.6  Sposobnost obvladovanja sprememb 
 
Obvladovanje sprememb je naslednja sposobnost, ki je pomembna za uspešno vodenje. 
Za vodje je pomembno, da se s pozitivnim odnosom do sprememb in poznavanjem okolja 
nenehno prilagajajo spremembam. Z integracijo sprememb poskrbijo za trajno uveljavitev 
posodobljenih načinov delovanja po vsej organizaciji. Skrb za integracijo sprememb 
vključuje vse tiste aktivnosti, ki povečujejo verjetnost, da se spremembe (novosti) 
dejansko zasidrajo v organizacijo. Smisel integracije je zagotoviti, da organizacija kasneje 
ne zdrsne nazaj v stare kolesnice. Pomembno je, da nenehno prilagajanje spremembam 
postane del organizacijske kulture (Cimerman et al., 2003, str. 169). 
 
Spremembe so nujne za rast in razvoj organizacije. Večina sprememb propade oz. se ne 
uveljavi, ker vodje zgrešijo pri enem od osmih korakov uvajanja sprememb (Hočevar et 
al., 2003, str. 174): 
 ustvariti občutek nujnosti za spremembe; 
 oblikovati vodilno koalicijo, ki podpira spremembe; 
 oblikovati vizijo spremembe in načine za doseganje te vizije; 
 predstaviti vizijo spremembe vsem članom organizacije; 
 odstraniti ovire za uresničevanje vizije; 
 doseči majhen, a viden napredek ţe zgodaj v procesu spremembe; 
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 ne razglasiti zmage prezgodaj; 
 doseči, da ţelene spremembe postanejo del kulture podjetja. 
 
Naloga vodij je obvladati negotovost, s tem v zvezi pa to pomeni obvladati spremembe 
(Moţina, 1994a, str. 222). Vodja kot obvladovalec sprememb mora biti sposoben 
predvideti razvoj dogodkov v prihodnosti ter v skladu z njimi opredeljevati cilje in 
pravočasno izbirati strategije za doseganje zastavljenih ciljev. Pri tem je pomembno, da 
vodja v organizaciji najprej zagotovi razmere za obvladovanje sprememb, npr. 
stimulativno delovno okolje, ustvarja ozračje varnega tveganja, dopušča učne napake, ki 
so ob spreminjanju neizogibne, itd. (Cimerman et al., 2003, str. 78). 
 
Vodja je lahko v vlogi obvladovalca sprememb uspešen le, če je tudi sam v sebi naklonjen 
spremembam. Obvladovanje ni le sprejemanje neizogibnega, temveč tudi lastno 
samoiniciativno spreminjanje stvari. Vodje morajo najprej poznati sami sebe in svoj odnos 
do sprememb, šele nato se lahko lotijo obvladovanja sprememb pri svojih podrejenih. 
Dejstvo je, da je pri zaposlenih odpor do sprememb izjemno pogost in izhaja iz splošnega 
strahu pred neznanim, npr. pred morebitno izgubo statusa, varnosti, stabilnosti itd. Vodja 
mora z dobrim komuniciranjem pojasniti sodelavcem, da je stabilnost brez sprememb 
varljiva in na dolgi rok tudi usodna. Pri podrejenih je potrebno na razumljiv način 
vzpodbuditi zaupanje, da bo po določenem času stanje boljše, kot bi bilo brez sprememb. 
Vpeljevanje sprememb brez temeljite podpore in priprave zaposlenih pri prilagajanju na 
nove okoliščine ne more uspeti. To se lahko doseţe z vključevanjem sodelavcev ţe v 
pripravo sprememb ter s pritegnitvijo »mnenjskih voditeljev« k aktivni podpori. Temeljna 
naloga vodje prihodnosti je v tem, da sam sluţi kot model obnašanja ter odstranjuje ovire 
na poti sprememb. 
 
3.1.7  Znanje 
 
Ni mogoče predpisati, katera znanja mora imeti vodilni delavec. Davis (v Moţina, 1994a, 
str. 35), ocenjuje, da mora vodja uporabljati zlasti tri vrste znanja: 
 tehnična znanja, torej znanja iz stroke, ki pomenijo sposobnost uporabljati 
ustrezna orodja, postopke in metode; 
 znanja o človeku in medčloveških odnosih, ki pomenijo sposobnost za delo z 
ljudmi, za razumevanje in motiviranje posameznikov in skupin; 
 konceptualna znanja, to so umske sposobnosti usklajevanja in povezovanja 
zamisli in dejavnosti, ustvarjalne in organizacijske sposobnosti. 
 
Kombinacija teh treh znanj ni odvisna samo od ravni vodenja, temveč tudi od narave dela, 
stopnje razvoja delovnega okolja ter različnih razvojnih obdobij organizacije. Vodja kot 
organizator vzpostavlja medsebojna razmerja med člani organizacije. S tem vzpostavlja 
taka razmerja med sabo in svojimi sodelavci, ki zagotavljajo najučinkovitejše izvajanje 
strategij. Med drugim to pomeni razdelitev delovnega procesa na manjše procese. V 
proces organiziranja sodijo tudi sredstva; tako je naloga vodje, da načrtuje, pridobiva in 
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usklajuje uporabo sredstev za dosego optimalnih rezultatov. V okviru organiziranja vodja 
izbira prave delovne naloge in jih opredeljuje za prenos ustreznim podrejenim 
(organiziranje dela, tj. dodeljevanje delovnih opravil zaposlenim – delegiranje), pri tem pa 
vsakemu posamezniku zaupa tudi odgovornost in pooblastila za delo (Cimerman et al., 
2003, str. 44). 
 
Poznavanje človeka in medčloveških odnosov je pomembno za ustrezno načrtovanje, 
pridobivanje in razvrščanje pravih ljudi na prava mesta. Pri tem vodja spremlja uspešnost 
sodelavcev, podpira njihov razvoj ter skrbi za njihovo usposabljanje. V veliki meri gre za 
prenos znanja in izkušenj vodilnih na podrejene posameznike. Voditelji v uspešnih 
podjetjih načrtno razvijajo in usposabljajo kadre za vrhunske doseţke. Zavedajo se 
namreč, da uspešnega vodjo naredijo predvsem izkušnje. To pomeni, da se posamezniki 
pri premagovanju številnih pasti in teţav (potencialni bodoči vodje) kalijo v čim teţjih 
delovnih okoliščinah, ko morajo premagovati. Pri njih usposabljanje ne pomeni udeleţbe 
na različnih seminarjih, izobraţevanje in drugih oblik izpopolnjevanja. Vodstvo bodoče 
voditelje usposablja predvsem tako, da jih izpostavlja novim izzivom, da jim omogoča 
pridobivanje raznovrstnih izkušenj, da jim nalaga čedalje teţje in bolj odgovorne naloge, 
da jih namenoma izpostavlja konfliktom, jih pošilja na delo v tujino, jim nalaga 
prevzemanje drugih, povsem različnih oddelkov itd. Tako načrtovano razvija in usposablja 
potrebne vodstvene veščine svojih sodelavcev, da bodo s preskokom na višjo hierarhično 
raven za vodenje primerno usposobljeni (Nosan, 1999, str. 13). 
 
Dejstvo je, da današnji čas zahteva nenehno, hitro učenje in takojšnjo uporabo novega 
znanja. Znanje je hkrati osnova funkcionalne učinkovitosti in konkurenčnosti 
posameznika, skupine in organizacije. Zato mora biti vodja zainteresiran za nenehno, 
predvsem pa pravočasno odkrivanje in pridobivanje ustreznega novega znanja ter 
poskrbeti za njegovo implementacijo v delovni proces (Kovač et al., 2004, str. 130). 
Priloţnosti za učenje se pojavljajo na vseh področjih delovanja vodje. Vodje se lahko učijo 
neformalno, to je s pridobivanjem izkušenj na delovnem mestu, s pomočjo poskusov in 
napak ter v interakciji z drugimi ljudmi. Učijo se lahko tudi formalno. To pa je s pomočjo 
mentorjev, različnih delavnic, treningov itd. Učijo se z aktivnim iskanjem vseh vrst 
povratnih informacij, kar jim omogoča, da bolje razumejo učinek, ki ga imajo na druge 
ljudi, ter dojemajo svoj napredek (Hočevar et al., 2003, str. 190). 
3.2  AVTORITETA 
 
Slovar slovenskega knjiţnega jezika (SSKJ) opredeljuje avtoriteto kot ugled ali vpliv, ki 
izhaja iz vodilnega poloţaja, moči ali znanja (SSKJ, 1994, str. 29). Avtoriteto so 
tradicionalno ocenjevali kot legitimno moč, ki se nanaša na moč menedţerja, ki mu jo daje 
poloţaj v organizacijski hierarhiji. Lipovec opredeljuje avtoriteto (oblast) kot pravico 
odločanja in ukazovanja, s katero menedţer doseţe spoštovanje ter izvršitev ukazov 
(Kos, 1996, str. 16, 17). 
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Leavitt ločiuje formalno in osebno avtoriteto. Prva izhaja iz poloţaja, ki ga oseba zaseda 
ali iz zadolţitve, osebna avtoriteta pa iz sposobnosti in izkušenosti posameznika, torej iz 
človeka samega. Prednosti in slabosti avtoritete Leavitt opredeljuje, kot je navedeno v 
nadaljevanju. 
 
Prednosti so: 
 moţnost koordinacije delovanja posameznikov, 
 enostavnost njene uporabe, 
 povečanje osebnega zadovoljstva nadrejenih in s tem njene privlačnosti, 
 uveljavljanje reda in discipline v podjetju, 
 istočasen vpliv na skupino ljudi. 
 
Med pomanjkljivosti avtoritete pa uvršča: 
 neţelene spremembe vedenja, ko aktivnosti nadrejenih ovirajo podrejene 
(sodelavec, ki bo kaznovan pri nedelu, se bo naučil pretvarjati, da dela), 
 potreba nadrejenih po še večji moči, ko ugotovijo, da z dosedanjo avtoriteto ne 
doseţejo več ţelenega vpliva. 
 
Menedţer kot vodja ima sicer pravico vplivanja na delo in si pri tem pomagati z 
ukazovanjem in grajanjem pri neuspehih, vendar avtoriteta nima več takega pomena kot 
nekoč. Sodelavci se zaradi svoje iniciative potegujejo za delo in zadovoljujejo svoje 
potrebe. Menedţer z avtoriteto le spodbuja in usmerja ljudi v ţeleno smer, kar izhaja iz 
njegove strokovnosti (ekspertna moč), lastne presoje in karizme. 
 
Po klasičnih predstavah je bila avtoriteta povezana s strogostjo, vendar se v današnjih 
časih pojavlja kot nekaj pozitivnega in zasnovanega na ljubezni in prijaznosti. ''Avtoriteta 
pomeni skupinsko podporo vodenju. Avtoriteto lahko razumemo kot legitimno moč, torej 
kot moč, ki je podprta s socialnim konsenzom o voljnem podrejanju nosilcu druţbene 
moči'' (Andolšek v Matajdl, 2005, str. 6). 
 
Problem avtoritete kot sociološkega, psihološkega in pedagoško-andragoškega fenomena 
je v središču pozornosti raziskovanja različnih mislecev. Pojem avtoriteta izvira iz različnih 
latinskih izrazov. Naj omenim le nekatere: auctor - mnoţitelj, ustanovitelj, svetovalec, 
dostojanstvenik, učitelj, zastopnik, vzor; auctoritas - oblast, veljava, ugled, vpliv; auxilium - 
pomoč, podpora. Kroflič po temeljiti analizi avtoriteto predstavi z naslednjo sintagmo: 
pomoč, napredovanje, osvobajanje s pomočjo podrejanja (Matajdl, 2005, str. 4). 
 
''Avtoriteta je neenakovreden odnos, v katerem nadrejeni pol odloča vsebino odnosa in 
teţi k temu, da bi podrejeni pol ta vsebinska določila internaliziral in jih bolj ali manj 
zavestno (svobodno) sprejel za svoja.'' (Kroflič, 1997, str. 14). V samem izvoru pa 
avtoriteta ni pomenila neenakomernega odnosa. Nadrejeni pol danes prevzema avtoriteto 
z namenom, da bi razvijale sposobnosti in samostojnost podrejenega, kar je odločilni 
dejavnik pri oblikovanju avtoritete. ''Avtoriteta je temeljni dejavnik druţbene integracije in 
moč, s katero lahko vplivamo na drugega človeka. Avtoriteta je sredstvo za doseganje 
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kakovosti kot tudi sestavina profesionalne kulture posameznika. Avtoriteto si je treba 
pridobiti na avtoritativen način, saj je nujno potrebna, ker daje posamezniku občutek 
varnosti in zaupanja.'' (Matajdl, 2005, str. 6). 
 
Avtoritativnost (oblastnost) je prepričanje, da so v statusu in moči med ljudmi potrebne 
razlike (Staw 2003, Vecchio 2000). Avtoritativne osebnosti zagovarjajo poslušnost in 
spoštovanje avtoritet ter menijo, naj močni vodijo šibke. Za te osebnosti je značilno, da 
pretirano cenijo moč, ki je zasnovana na njihovih predsodkih, po katerih so nekateri ljudje 
superiorni in poklicani, da vodijo druge. Prave avtoritativne osebnosti so intelektualno 
toge, poslušne do nadrejenih in izkoriščevalske do podrejenih, nezaupljive in 
nenaklonjene spremembam (Mulej in Treven, 2005, str. 323). 
 
Pogosto se avtoritativnost razlaga kot negativna, zato hočem pokazati, da ni nujno tako. 
Pomembna je avtoriteta, ki temelji na moči znanja, izkušenj in informacij, ne na prisili ali 
moči statusnega poloţaja. Avtoritativnost temelji na veljavi, ugledu, pristojnosti, splošni 
priznanosti, odločnosti v čem, čeprav še vedno v povezavi z oblastnostjo in zahtevo po 
pokorščini (Kroflič 1997a, str. 14). Po Verbincu (Verbinc, 1970, str. 78) pojem avtoriteta 
izhaja iz latinskega izraza auctoritas, ki pomeni oblast in veljavo. Avtoriteta je torej 
večplasten pojem, ki lahko opredeljuje veljavo in vpliv ali označuje človeka na oblasti, 
veljaka, močno in vplivno osebo. Najmočnejša in najtrdnejša je avtoriteta, ki je zgrajena 
na ugledu in temelji na subjektivnem odnosu do avtoritete, osnova odnosov pa so čustva. 
Toda pridobivanje ugleda je dolgotrajno in z njim je običajno povezano tudi spoštovanje. 
Spoštovan človek, ki uveljavlja oblast z ugledom in drugimi osebnostnimi značilnostmi, 
ima avtoriteto. Avtoriteta pri mnenjskem voditelju ni rezultat človekovega poloţaja v 
druţbeni ali politični hierarhiji moči, temveč je rezultat znanja in moralnih prepričanj. Tak 
človek lahko zaradi znanja pomaga soljudem z nasveti in dejanji. ''Avtoriteta je moč, ki 
nekemu dejavniku omogoča vpliv na druge predvsem brez uporabe očitne prisile'' (Kroflič, 
1997, str. 14). 
 
Gogal poudarja, da je čustven odnos pomembno sredstvo za doseganje avtoritete. 
Poudarja tudi demokratizacijo odnosov med posamezniki, saj verjame v notranjo 
avtoriteto, ki je ni moč graditi na prisili. Povzel bom Gogalova razmišljanja, ki so rezultat 
raziskovanja avtoritete na področju pedagogike.  
 
Koncept socialne avtoritete, ki sta ga v preteklosti razvijali šola in cerkev, je temeljil na 
nasilju kot vodstvu. Avtoriteta je pomenila strah in ukazovanje. Mladostniki so se začeli 
takšnemu modelu avtoritete upirati. Danes nekoga ne priznavamo kot avtoriteto kar na 
slepo in na ukaz, temveč šele tedaj, ko začutimo, da je tisti človek vreden zaupanja. 
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3.3  OSEBNOST VODJE 
 
Prvotna preučevanja pojava vodenja so v glavnem temeljila na povezavi uspešnosti vodje 
z njegovimi osebnimi značilnostmi. Dolgo časa je prevladovalo prepričanje, da se človek s 
potrebnimi osebnimi lastnostmi za uspešnega vodjo rodi. Počasi so se preučevanja 
osebnostnih lastnosti razširila še na obravnavo fizičnih, socialnih ter delovnih značilnosti, 
potrebnih za uspešnega vodjo. Izsledki raziskav nakazujejo, da ni za vse vodje enotnih 
osebnostnih in drugih značilnosti, ki bi bile povezane z uspešnim vodenjem. Dognanja in 
preučevanja vodenja na podlagi osebnih lastnosti imajo veliko pomanjkljivosti, kajti 
prevelik pomen se je pripisoval fizičnim in osebnostnim značilnostim, ki v stvarnosti le 
označujejo sposobnosti vodje, nikakor  pa niso povezane z uspešnim vodenjem (Moţina, 
1994, str. 534). 
 
Trajne značilnosti, po katerih se posamezniki razlikujejo med seboj, imenujemo 
osebnostne lastnosti. Večina ljudi pa nima tipičnih lastnosti (npr. ekstravertiranost ali 
intravertiranost), saj se lastnosti razporejajo v obliki Gaussove krivulje. Namesto tipov se 
zato danes govori o osebnostnih dimenzijah in o osebnostnih potezah. Določena 
dimenzija tako pomeni lastnost, ki se razteza med dvema poloma. Med obema poloma so 
vmesne vrednosti dimenzije, ki so v populaciji tudi najbolj pogoste (Musek in Pečjak, 
2001, str. 203). 
 
Ne glede na vrsto pomanjkljivosti omenjene raziskovalne faze so nekatere splošne 
značilnosti, kot komunikativnost, analitičnost, močna ţelja po vodenju, samozaupanje itd., 
nedvomno povezane z uspešnim delom vodje. 
 
S teorijami osebnosti lahko razumemo oz. vzorčno razloţimo konkretno ravnanje ali 
doţivljanje posameznika v vsakdanjem ţivljenju, napovedujem ravnanje in ţivljenjske 
dogodke, pri čemer so lahko napovedi o tem, kako bo posameznik ravnal v določenih 
okoliščinah in kaj bo doţivljal, od teorije do teorije različne in nenadzorovano spreminjajo 
njegovo ravnanje in doţivljanje. 
 
Teorij, ki skušajo razumeti človeka kot celoto, je v psihologiji veliko, lahko pa jih 
razlikujemo glede na to, kje iščejo izvor osebnosti oz. kako pojasnjujejo človekovo 
doţivljanje in vedenje. 
 
Strukturne (dispozicijske) teorije osebnosti se ukvarjajo s sestavo ali strukturo osebnosti. 
Delimo jih na tipološke in potezne. Osebnostne lastnosti uvrščamo v štiri področja: 
temperament (kolerik, sangvinik, flegmatik in melanholik), značaj, sposobnost in 
konstrukcija (predstavniki: Hipokrat in Galen, E. Kretschmer, H. J. Eysenck). 
 
Psihoanalitske teorije osebnosti vidijo osrednji koncept v nezavednem, ki je v oţjem 
smislu del duševnosti, sestavljen iz potlačenih vsebin. Predstavniki teh teorij so mnenja, 
da človekov razvoj poteka v petih fazah, katerih značilnosti so odvisne od oblike in izvora 
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zadovoljitve libida, samo dogajanje v teh fazah pa zaznamuje posameznikovo nadaljnje 
ţivljenje (predstavniki: S. Freud, C. G. Jung, E. Erikson). 
 
Vedenjske teorije osebnosti so zagovarjali predvsem behavoristi, ki trdijo, da je lahko 
predmet znanstvenega preučevanja na področju psihologije le to, kar lahko pri človeku 
vidimo, tj. njegovo vedenje. Vedenjske teorije temeljijo na učenju (predstavniki: B. F. 
Skinner, A. Bandura, E. Tolma). 
 
Humanistične teorije osebnosti temeljijo na predpostavki, da ima človek svobodno voljo. 
Človeka obravnavajo holistično in ga preučujejo s fenomenološkega vidika (predstavniki: 
C. Rogers, A. H. Maslow). 
 
Kognitivne teorije osebnosti se ukvarjajo s posameznimi procesi. Kognitivni psihologi 
pojmujejo mišljenje hkrati kot rezultat in vzrok našega vedenja. Prve teorije so poudarjale, 
da je človek v vsakem trenutku racionalno bitje, ki poskuša v vsaki situaciji najti nekakšno 
vzročno-posledično povezavo med različnimi pojavi (predstavniki: F. Heider, K. Gergen). 
 
3.4  TEMPERAMENT 
 
Med teorijami osebnosti oz. med strukturnimi teorijami osebnosti, smo se ţe srečali s 
pojmom temperament, ki pomeni način čustvovanja in način vedenja.  
 
Antični misleci in zgodnji raziskovalci so skušali ugotoviti najpomembnejše lastnosti, 
zanimali so se za osebnostne tipe. Po tipoloških predstavah bi bilo mogoče vse ljudi 
razvrstiti v kategorije, ki zdruţujejo določene značilnosti. 
 
Hipokrat-Galenov modela temperamenta (tabela 2) velja za najbolj znan tipološki model 
osebnosti. Hipokrat je na osnovi štirih telesnih tekočin (kri, ţolč, sluz in vranični sok) ljudi 
razvrstil v štiri tipe temperamenta. 
 
Tabela 2: Hipokrat-Galenov model temperamenta 
Telesni sok Tip temperamenta Človekove značilnosti
Ţolč Kolerik
Razdraţljiv, silovit, nagel, 
prepirljiv,nezadovoljen
Kri Sangvinik
Energičen, ţivahen, optimističen, 
podjeten,
Sluz Flegmatik
Počasen, neodziven, miren, 
hladokrven, stabilen
Črni ţolč (vranični sok) Melanholik
Depresiven, potlačen, pesimističen, 
počasen  
 
Vir: Educy, 2002, str. 23; Musek, 1996, str. 195. 
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Ljudje nosimo v svoji osebnosti značilnosti iz vseh tipov temperamenta, vendar en 
temperament prevladuje in na podlagi tega se določi tip, ki pripada določeni osebi. Ljudje 
z istim tipom temperamenta so si na določenih področjih sorodni in se v določenih 
okoliščinah odzivajo podobno, zato je dobro razumevanje temperamenta toliko bolj 
pomembno, saj lahko po določenih značilnostih sklepamo, kateremu tipu temperamenta 
človek pripada, to pa nam pove veliko o tej osebi sami.  
 Sangvinični tip je hiter, odziven, ţivahen, podjeten in produktiven. Je bolj stabilen 
kot kolerični tip. Za sangvinika je značilno, da oboţuje zabave, razburljive in 
romantične situacije, veselje, brezplačne nagrade, zelo okrašene prostore in 
predmete. 
 Kolerični tip je razburljiv, čustveno odziven, silovit, aktiven, prepirljiv in 
nezadovoljen. Odziva se hitro, a je zelo spremenljiv in nestabilen v vedenju. 
Koleriki imajo rajši vznemirljive situacije, ki so tudi izzivalne, radi imajo praktične 
stvari, privlačijo jih hitre in drzne aktivnosti in dramatično vzdušje. 
 Flegmatični tip je neodziven, miren, počasen, vztrajen in stabilen. Flegmatiki 
zagovarjajo teorijo preprostosti in enostavnosti,  njihovo delo temelji na načelu 
»prihraniti čim več časa«, radi imajo sproščujoče, pomirjajoče situacije. 
 Melanholični tip: zanj so značilne počasne, globoke in trajne reakcije, ki so 
povezane z (zunanjo) neodzivnostjo, občutljivostjo, notranjo labilnostjo, zavrtostjo 
in pesimizmom. Melanholiki morajo imeti stvari organizirane, sistematizirane, so 
ljudje, ki si vsako stvar podrobno ogledajo in delujejo avtomatično. 
 
Vendar pa ima tipološko razvrščanje pomanjkljivosti: večina ljudi nima tipičnih lastnosti, 
značilnih za kolerike, flegmatike itd. Osebnostne značilnosti ponavadi niso razporejene v 
strogo ločene kvalitativne kategorije, temveč se razporejajo v obliki normale oz. Gaussove 
krivulje. Namesto tipov danes govorimo o osebnostnih dimenzijah in osebnostnih potezah 
temperamenta (Musek in Pečjak, 1995, str. 194).  
 
Nekateri ljudje so bolj občutljivi od drugih. V tem pogledu se posamezniki razlikujejo po 
tem, na kaj je njihova občutljivost vezana na nacionalno pripadnost, glasbo, kritiko ipd. in 
po globini doţivljanja in načinu izraţanja svojih občutkov. Vse te značilnosti v celoti 
formirajo temperament, ki tako pomeni »način, kako se človek čustveno (nagonsko) 
odziva na draţljaje, pri čemer ima to odzivanje svojo zakonito podlago v telesnem ustroju 
posameznika« (Trstenjak, 1992, str. 6). Primeri različnih dimenzij in potez temperamenta 
so silovitost, ţivahnost, hladnokrvnost (Musek, 1993, str. 193).  
 
Po temperamentu se ljudje razlikujejo bolj kot po katerih koli drugih osebnostnih 
lastnostih. Lastnosti temperamenta se pojavljajo v neštetih tonih ter odtenkih in sproţajo 
dinamiko psihičnih procesov in dejavnosti. Za nobene osebnostne lastnosti ni tako očitna 
biološka pogojenost kot je za lastnost temperamenta. Če se ima za dedno le tisto, kar se 
kaţe v prvem obdobju po rojstvu, je velik del temperamenta dednega (Kohnstamm in 
Martin, 1996, str. 187). Kljub biološki pogojenosti pa je mogoče govoriti o spreminjanju 
temperamenta. V pogojih ţivljenja, aktivnosti in vzgoje, ki niso v skladu z dednimi, 
prvotnimi lastnostmi temperamenta, se te lastnosti spreminjajo in razvijajo v smeri, ki tem 
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pogojem ustrezajo. Poleg tega dednost nima odločujočega pomena pri formiranju 
obnašanja, ampak posameznikov realni odnos do drugih ljudi in okoljski dejavniki (vzgojna 
prizadevanja druţine, šole, vojske in druţbe kot celote).  
 
V realnem ţivljenju je pri posamezniku teţko ločiti podedovane od pridobljenih lastnosti 
temperamenta. Kot posledica rasti in dozorevanja posameznika, ki je pod vse večjim 
vplivom okoljskih dejavnikov, nekatere poteze temperamenta slabijo, nekatere pa se 
krepijo, kar privede do sprememb obnašanja v celoti (Trstenjak, 1992, str. 35). Ta celotni 
in zapleteni proces razvoja je v končnem rezultatu odvisen od posameznikovega načina 
ţivljenja v otroštvu, deških letih in mladosti, od načina, ki je posledica ţivljenjskih 
okoliščin, ter značaja, učenja in aktivnosti. 
3.5  ZNAČAJ USPEŠNEGA VODJE 
 
Značaj ali karakter je sinteza pomembnih osebnostnih lastnosti, s katerimi se posameznik 
odlikuje kot član druţbe in katere se izraţajo v njegovih odnosih do drugih ljudi, sebe, do 
dolţnosti ali dela ter do moralnih in druţbenih norm. Za razliko od ostalih osebnostnih 
lastnosti značaj ni eden izmed sestavnih delov, marveč predstavlja bistveno sintezo vseh 
delov: temperamenta, sposobnosti in usmerjenosti. Niso pa vse osebnostne lastnosti 
značajske lastnosti, ampak samo tiste, ki dajejo osebnosti specifični pečat. Proučevati 
značaj pomeni proučevati osebnost človeka. Značaj je organsko povezan z lastnostmi 
temperamenta, sposobnostmi in usmerjenostjo osebnosti. Dober primer sinteze lastnosti 
je hitro in uspešno prilagajanje nenehno spreminjajočim se okoliščinam kot bistvena 
značilnost dobrega vodje. Zagotavljajo jo visoka umska in osebnostna proţnost (Mayer, 
2004, str. 57). Tako kot pri temperamentu se tudi pri značaju danes ne obravnavajo tipi, 
temveč dimenzije in poteze značaja (Musek, 1993, str. 193). 
 
Človekov značaj ni nekaj prirojenega, stalnega in nespremenljivega. Otrok ob rojstvu 
namreč ni len, nepošten, nediscipliniran itd. Svojo dominantnost lahko uveljavlja z 
agresivnostjo ali kooperativnostjo. Človekov potencial je razpet med instinktivno 
ţivalskostjo in refleksivno duhovnostjo. Od zanj pomembnih ljudi in njega samega je 
odvisno, do katere razvojne ravni se bo v ţivljenju povzpel (Mayer, 2004, str. 57).  
Značajske in moralne lastnosti so od dednosti relativno, vendar ne povsem, neodvisne 
(Musek, 1982, str. 8). Značaj se oblikuje v toku ţivljenja, odvisen je od ţivljenjske poti 
posameznika in odraţa pogoje in načine njegovega ţivljenja. Vendar posameznik ni 
pasivni prejemnik stimulacij iz okolja. Kot aktivno bitje se nahaja v vzajemnem delovanju z 
okoljem. Vendar ne spreminja samo okolje ljudi, tudi ljudje s spreminjanjem ţivljenjskih 
okoliščin aktivno vplivajo na okolje  (Endler in Magnusson v Magnusson in Toerstad, 
1996, str. 233). Značaj se oblikuje in spreminja v posameznikovi praktični aktivnosti, v 
njegovi praktični ţivljenjski izkušnji. Vzgojni proces, tj. postopno povezovanje 
podedovanih dispozicij z etičnim in situacijskim vidikom, je zelo pomemben dejavnik 
razvoja uspešnega vodje (Mayer, 2004, str. 57). 
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Lastnosti posameznikovega značaja obsegajo tudi njegove moralne (etične) lastnosti. Če 
se namreč značilnosti značaja izraţajo v odnosih do drugih ljudi, do sebe in do dolţnosti, 
potem posameznikovo dejavnost vodijo določene moralne norme. Predstave o moralnih 
normah in sposobnost ocenjevanja konkretnih postopkov posameznik doseţe z moralno 
vzgojo, tradicijo, običaji in ideali druţbe, v kateri ţivi in dela. Ker se občutek, kaj je dobro, 
kaj slabo, kaj je pravično in kaj ne, razvije v procesu vzgoje, je jasno, da je etika učljiva. 
Glavni cilj tega etičnega razvoja je postati »dober človek«, kar pa je ena izmed primarnih 
lastnosti uspešnega vodje (Mayer, 2004, str. 56). 
 
Značaj oziroma karakter se kaţe predvsem v dobrih in slabih lastnostih, ki jih izraţamo v 
odnosu do sočloveka, do dela, do oţje in širše skupnosti, do samega sebe, do 
vrednot. Gre za vsebino osebnostnega delovanja, povezano z voljo in motivacijo. 
  48 
4 KOMPETENCE VODIJ 
 
V vsakdanjem ţivljenju se pojem kompetenca vse bolj uveljavlja, zato imamo občutek, da 
vemo, kaj pomenijo izrazi kompetenca, kompetence, kompetenten ipd. Vendar ponavadi 
teh pojmov sploh ne znamo natančno definirati in razlikovati.  
 
Pojem kompetenca različni avtorji definirajo različno. Poglejmo si nekaj primerov. 
Korenina besede izvira iz latinske besede competens. Tavzesov Veliki slovar tujk (2002, 
str. 592) pojasnjuje, da beseda kompetenca pomeni pristojnost, upravičenost, pravica do 
odločanja o čem, pooblastilo, področje pristojnosti ipd. Verbinčev Slovar tujk pojasnjuje: 
»kompetent (competens) primeren, pristojen; kdor se za kaj poteguje ali za kaj tekmuje.« 
 
Tako smo to besedo razumeli doslej in jo še vedno razume velika večina ljudi, dokler ni N. 
Chomsky (vir: Duden Deutsches Universalwörterbuch, 2001) pripisal temu izrazu tudi 
pomena »strokovno vedenje, razumeti se na kaj«. Zato ţe v Dudnovem slovarju tujk (Das 
Fremdwörter Buch, 1990) najdemo razširitev prvotnega pomena besede kompetenca z 
»moči, doseči« (vermögen), »sposobnost, zmoţnost« (Fähigkeit). Tudi zadnji Veliki 
angleško-slovenski slovar (digitaliziran) določa besedi competence pomen »zadostnost, 
pristojnost, zmoţnost, sposobnost« (Kriţaj, 2003, str. 17). 
 
Prav tako v posameznih organizacijah pogosto uporabljajo te pojme, čeprav pojmov ne 
poznajo dovolj. Le tiste organizacije, ki se zavedajo, da znanje v pogojih tehnološkega 
razvoja zastara ţe v šestih mesecih in s tem tudi ljudje, ki ga posedujejo, posvečajo večjo 
pozornost prav kompetencam. Razlogov za uporabo kompetenc pa je seveda več 
(Gruban, 2003, str. 48; Tomaţič, 2001, str. 19): 
 povezati vse prvine kadrovskih funkcij med seboj (izbira, razvoj kadrov, 
urjenje, nagrajevanje, merjenje in upravljanje delovne uspešnosti itd.); 
 povezati te elemente s strategijo, poslanstvom, vizijo in vrednotami 
organizacije; 
 stalen razvoj znanj in veščin, potrebnih za rast organizacije; 
 komuniciranje ţelenega vodenja; 
 postavitev jasnih prioritet vodenja; 
 usmerjenost v kakovost in vrednost za potrošnika; 
 premoščanje vrzeli v siceršnjih sposobnostih in znanjih posameznikov; 
 definiranje kriterijev za izbiro kadrov; 
 definiranje kriterijev za nagrajevanje in delovno uspešnost; 
 hitrejše sledenje in prilagajanje tehnološkemu razvoju; 
 strukturiranje teţav, zaznanih v letnih razgovorih; 
 razvoj kadrovskih nasledstev; 
 spodbujanje timskega dela in medoddelčnega sodelovanja; 
 razvoj standardov odličnosti pri vodenju. 
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Kompetence so namreč vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmoţnosti, ki so 
potrebne, da nekdo uspešno in učinkovito ter v skladu s standardi delovne uspešnosti 
izvrši določeno nalogo, opravi delo, uresniči cilj ali odigra vlogo v poslovnem procesu. Še 
najenostavneje pa bi kompetence definirali kot nekakšne vedenjske zapise vlog, ki jih 
imajo ljudje v delovnih procesih (Gruban, 2003, str. 49 ). 
 
Vsem rabam besede kompetentnost je skupno označevanje moţnosti za uspešno izvedbo 
neke naloge. Kompetentnost je pogoj za uspešnost. Naloga pa je vedno vezana na neko 
delovno mesto. Uspešnost izvedbe neke naloge je torej odvisna tako od zmoţnosti 
izvajalca kot moţnosti, ki jih ima na svojem delovnem mestu. 
 
Uporaba kompetenc oz. kompetenčnih modelov v kontekstu organizacij oz. njenih 
delovnih področij v povezavi z uspešnim izvajanjem dela se v praksi uporablja ţe dobrih 
30 let. Številna podjetja so se v trdem boju za konkurenčno prednost pred tekmeci 
odločila in usmerila pozornost v zaposlene kot ključni dejavnik svojega uspeha. Ostati ali 
postati konkurenčen je pogosto povezano z velikimi spremembami organizacije in njene 
strukture. 
 
Ne glede na vrsto dejavnosti uporabljajo številne organizacije kompetenčne modele za 
identifikacijo potrebnih spretnosti, znanj in osebnih karakteristik za uspešno izvedbo dela. 
Kompetence postajajo vedno bolj pogosto orodje, ki se uporablja za selekcijo, 
nameščanje, napredovanje, usposabljanje, nagrajevanje in razvoj zaposlenih. 
 
Področje kompetenc dobiva nove in večje razseţnosti. Njihova uporabnost se je iz 
konteksta dela razširila na druga področja človeškega delovanja, kot sta izobraţevanje in 
usposabljanje, v zadnjem obdobju pa postaja zanimiva tudi za javno in drţavno upravo. 
 
Ena od definicij kompetenc pravi, da gre za zmoţnost (kapaciteto) osebe, da demonstrira 
(prikaţe) izvajanje neke naloge ali delovne operacije v skladu z določenim standardom. 
Torej, kompetence vključujejo posameznikova specifična znanja, veščine, sposobnosti, 
osebnostne značilnosti  in motiviranost, ki jih lahko zaznamo v obliki uspešno 
opravljenega konkretnega dela.  
 
To, kar je dobrega pri uvajanju termina kompetenca, je vsekakor usmerjanje pozornosti na 
delovno uspešnost oziroma na obnašanje (vedénje) pri delu. Namesto osredotočenja na 
specifične razlike v sposobnostih in osebnosti (kognicija in temperament), ki so lahko 
(posredno) povezane  z obnašanjem pri delu, se preuvrščanje osebnih kompetenc 
namreč neposredno povezuje s ključnimi dejavniki uspešnosti pri delu. 
 
Posameznikove Kompetence razumemo kot aktivacijo, uporabo in povezanost celote 
znanj, sposobnosti, motivov, samopodobe in vrednot, ki jo posameznik zna, hoče in 
zmore uspešno uporabiti v kontekstu in okolju dane situacije. Kompetence mu v 
kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah tako v organizaciji kot v druţbi 
nasploh, omogočajo uspešno opravljanje vlog, nalog in reševanje problemov.  
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Šele ko posameznikova znanja, sposobnosti in veščine postavimo v okvir socialnega in 
fizičnega okolja, v katerem opravlja določeno vlogo ali nalogo, lahko govorimo o njegovi 
(ne)kompetentnosti. Standardi in zahteve dane situacije torej bistveno določajo 
posameznikovo (ne)kompetentnost. Iz te opredelitve je razvidna tudi razlika med 
kompetencami, znanjem, sposobnostmi in zmoţnostmi, o kateri smo govorili, ko smo 
opredelili temeljne konstitutivne elemente kompetenc. 
 
V nadaljevanju bomo pojem kompetenc poskusili pojasniti z različnih teoretičnih in 
praktičnih vidikov. Ogledali si bomo njihove splošne in specifične značilnosti, ki jih imajo v 
različnih konceptih uporabe. 
 
4.1 OPREDELITEV POJMA KOMPETENCE 
 
Pojem kompetenc je v laični javnosti, v dnevnem pogovoru ali ţargonu običajno enačen 
ali prevajan kot pristojnost. Vendar pa je to pravna razlaga pojma kompetence. V 
strokovni literaturi s tega področja se uporabljajo druge definicije in nekaj jih bo 
predstavljenih tukaj. 
 
Ena od definicij kompetenc pravi, da gre za zmoţnost (kapaciteto) osebe, da demonstrira 
(prikaţe) izvajanje neke naloge ali delovne operacije v skladu z določenim standardom. 
Kompetence torej vključujejo posameznikova specifična znanja, veščine, sposobnosti, 
osebnostne značilnosti  in motiviranost, ki jih lahko zaznamo v obliki uspešno 
opravljenega konkretnega dela.  
 
Prvi, ki je uporabil izraz kompetence, je bil Boyatzis leta 1982, ki je kompetence definiral 
kot notranjo značilnost posameznika, ki je vzročno povezana z nadpovprečno storilnostjo 
na delovnem mestu. Identificiral je 12 kompetenc izkušenih menedţerjev: skrb z vplivom, 
diagnostična uporaba konceptov, učinkovita orientacija, proaktivnost, konceptualizacija, 
samozaupanje, uporaba govornih predstavitev, upravljanje s skupinskimi procesi, uporaba 
socializirane moči, objektivno zaznavanje, samokontrola, vzdrţljivost in prilagodljivost 
(Boyatzis, 1982, str. 230). Predlaga naslednje razvrščanje kompetenc: 
 cilji in akcijski menedţment; 
 vodenje podrejenih; 
 upravljanje s človeškimi viri; 
 vodenje. 
 
Boyatzisovi definiciji je sledilo veliko drugih, nekatere med njimi bodo predstavljene tudi 
tukaj. Burgoyne (1988) razume kompetence kot zmoţnost in ţeljo, da posameznik izpolni 
določeno nalogo. Nasprotno je za Woodruffa kompetenca dimenzija obnašanja, ki vpliva 
na doseţek pri delu. Spencer se je osredotočil na posameznikove individualne značilnosti, 
ki jih lahko merimo ali določimo njihovo zanesljivost in so vzrok razlik, da nekdo uspešno 
  51 
izvede nalogo, drugi pa manj uspešno. Tudi Murphy (1993) se osredotoča na 
posameznika in trdi, da so kompetence vse osebnostne poteze, značilnosti in zmoţnosti, 
za katere lahko dokaţemo, da so neposredno povezane z uspešnim delovnim doseţkom 
(Armstrong, 1996, str. 189). 
 
Civelli (1997, v: Kohont, 2005, str. 50) je definicije kompetenc sistematično raziskoval in 
jih razdelil v tri večje skupine: 
- Francoski pristop – uveljavil ga je Claude Levy-Leboyer. Ta pristop poudarja, da je 
kompetentnost rezultanta posameznikovih različnih psiholoških elementov, osnova pa 
samopodoba. Pristop h kompetentnosti povezuje s sposobnostmi, osebnimi lastnostmi, 
motivi in pridobljenim znanjem. 
- Ameriški pristop – je povezan z deli McBeera, McClellanda, Boyatzisa in Ulrica. Ta 
pristop opredeljuje kompetence kot tiste karakteristike posameznika, ki so vzročno 
povezane s superiornim delovanjem. Močno je poudarjena vloga najboljših posameznikov 
in menedţerjev. 
- Britanski pristop – je posledica aktivnosti dveh zdruţenj MCI (Management Charter 
Initiative) in NCVQ (National council for vocational qualifications). Po njihovem je poklicna 
kompetenca zmoţnost izvajanja aktivnosti v določenem poklicu skladno s standardi 
zaposlitve. 
 
Definicije kompetenc in glavne sestavine lahko nazorno prikaţemo v piramidi kompetenc 
(slika 4). 
 
Slika 4: Piramida kompetenc 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Lucia, Lepsinger, 1999, str. 7. 
 
Pri kompetencah je v ospredju celota med seboj povezanih sposobnosti, znanja, 
motivacije, samopodobe, vrednot. To celoto posameznik zna, hoče in zmore uspešno 
uporabiti v dani situaciji. To pomeni, da lahko o kompetentnosti govorimo šele takrat, ko to 
celoto posameznikovega znanja, sposobnosti, motivov, samopodobe in vrednot 
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postavimo v okvir socialnega in fizičnega okolja, v katerem ima določeno vlogo (Kohont, 
2005, str. 70).  
 
Bistvena prednost predstavitve kompetenc v piramidi je, da s tem ponazorimo tudi 
razmerja med posameznimi sestavinami. Temelje piramide sestavljajo podedovane 
lastnosti, brez katerih se vse ostale lastnosti, sposobnosti in veščine ne bi mogle razviti. 
Temu sledijo različne vrste sposobnosti, znanj in veščin, ki se jih posameznik lahko nauči 
v procesu učenja. Na vrhu piramide pa se nahaja vedenje, ki ga lahko konkretno 
opazujemo in je posledica niţjih ravni. 
 
4.2 RAZLIČNI TIPI KOMPETENC 
 
Kompetence lahko razvrstimo na več načinov. Eno izmed prvih delitev lahko zasledimo ţe 
v Slovarju poklicnih nazivov (DOT, 1965, v: Konrad, 1996). V njem se pojavljajo trije tipi 
kompetenc in sicer: 
 kompetentnosti za delo z idejami in podatki: sintetiziranje, koordiniranje, 
analiziranje, zbiranje, prepisovanje, primerjanje podatkov; 
 kompetentnosti za delo z ljudmi: mentorstvo, pogajanje, inštruiranje, 
nadzorovanje, prepričevanje, govorjenje, sporočanje, pomoč; 
 kompetentnosti za delo s stvarmi in materiali: nastavljanje, natančno 
delo, kontroliranje, voţnja, manipuliranje, streţenje strojem, rokovanje. 
 
Tabela 3: Prikaz razvrstitve kompetenc 
Vrsta kompetenc Opis kompetenc 
Temeljne Te kompetence so minimalni pogoj, da lahko posameznik 
opravlja svoje delo, ne vplivajo pa na delovno uspešnost. 
Vedenjske So močno povezane s posameznikovimi osebnostnimi 
značilnostmi in vključujejo medosebne spretnosti, 
vodstvene sposobnosti, zmoţnosti analitičnega mišljenja in 
ţeljo po doseţku. 
Delovne So povezane z značilnostmi delovnega mesta, in sicer 
določajo, kaj določeno delovno mesto zahteva od 
posameznika. 
Organizacijsko specifične Predstavljajo sredstva, s katerimi posameznik prilagaja svoj 
način delovanja organizacijski kulturi ne glede na vlogo, ki 
jo ima. 
Delovno specifične Atributi, ki so potrebni, da posameznik uspešno opravi 
določeno nalogo. Nanašajo se na podobna delovna 
opravila ne glede na to, v kateri organizaciji se opravlja 
delo. 
 
Vir: Prirejeno po Armstrong, 1996, str. 190-203. 
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Različni avtorji so skušali kompetence razvrstiti po njihovi pomembnosti oziroma po širini 
njihovega vpliva na delovne in poslovne rezultate. Tako pogosto zasledimo izraze, kot so: 
generične, ključne, skupne (za organizacije), delovno specifične kompetence. Ena izmed 
moţnih delitev kompetenc je prikazana tudi v Tabeli 3. 
 
 
4.2.1  Generične kompetence 
 
Generične kompetence organizacije so tiste kompetence, ki so potrebne za delovanje 
vseh organizacij, pri tem pa same zase niso strateško pomembne za nobeno organizacijo.  
Richardson in Thompson (1996) sta opravila raziskavo, v kateri sta na podlagi virov, 
vprašalnika in intervjujev z vodji zasebnih in javnih organizacij identificirala 32 generičnih 
kompetenc organizacije v osmih različnih skupinah: 
1. strateško zavedanje, 
2. zadovoljstvo deleţnikov, 
3. konkurenčna strategija, 
4. implementacija strategij, 
5. kakovost in skrb za stranke, 
6. funkcijske kompetence, 
7. izogibanje neuspehom in krizam ter 
8. etika in socialna odgovornost. 
 
Menedţerji organizacij, ki so bile finančno uspešnejše, so kot ključne skupine 
organizacijskih kompetenc največkrat navajali konkurenčno strategijo, funkcijske 
kompetence in kompetence, ki organizaciji omogočajo implementacijo strategij in 
strateško zavedanje. Ključni izziv strateškega vodstva organizacije je stalno spremljanje, 
izboljševanje in razvijanje organizacijskega delovanja na podlagi različnih kompetenc 
(Majcen, 2009, str. 29). 
 
4.2.2  Ključne kompetence 
 
Ključne kompetence so tiste kompetence, ki so za neko področje neizbeţne, 
najpomembnejše, zares potrebne. Ključne kompetence včasih imenujemo tudi temeljne, 
bazične, osnovne, ker pomenijo nekaj bistvenega, pomembnega, nekaj, brez česar ne gre 
in brez katerega ni mogoč uspeh na določenem področju.  Ko govorimo o človekovih 
ključnih kompetencah, pa mislimo na njegove izrazite lastnosti, na zmoţnosti, ki ga delajo 
zanimivega, po čemer se bistveno odlikuje, kar nam pomaga dosegati odlične uspehe na 
določenem področju delovanja. 
 
Pri uporabi ključnih kompetenc moramo biti previdni glede področja delovanja oziroma za 
katero raven veljajo. Tako govorimo o ključnih kompetencah za ţivljenje, za organizacijo, 
za posamezne poklice ali skupine del ter o kompetencah za delo. 
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V sociološki znanosti in izobraţevalnih politikah so popularni termini: ključne kompetence, 
ključne kvalifikacije, ključne spretnosti. Koncept ključnih kompetenc ni nič manj nejasen in 
dvoumen kot koncept kompetenc. V zadnjih letih se je samo v nemški literaturi pojavilo 
več kot 650 ključnih kompetenc, kot so kreativnost, logično razmišljanje, spretnost 
reševanja problemov, zmoţnost koncentracije, znanje tujega jezika, komunikacijske 
spretnosti idr. Za njihovo identifikacijo obstajata dva motiva: trdno utemeljena domneva, 
da so kompetence, ki so pridobljene v šoli in poklicnem usposabljanju, naučene in 
uporabljene na specifičen način v kontekstu (npr. znotraj discipline, poklica, podjetja) in da 
se večina ţivljenjskih aktivnosti dogaja v različnih druţbenih in poklicnih kontekstih. To pa 
je vodilo raziskavo v kontekst neodvisnih ključnih kompetenc, ki so enakovredne in 
učinkovite za uporabo v različnih institucijah, različnih nalogah in pod različnimi pogoji. 
Termin se v splošnem nanaša na multifunkcionalne in transdisciplinarne kompetence, ki 
so uporabne za doseganje pomembnih ciljev, obvladovanje različnih nalog in ukrepanje v 
neobičajnih situacijah. 
 
Ker se mora Evropska unija spričo globalizacije neprestano soočati z novimi izzivi, bo 
vsak drţavljan potreboval vrsto ključnih kompetenc, da se bo lahko proţno prilagajal hitro 
spreminjajočemu se in medsebojno zelo povezanemu svetu. 
 
Kompetence so tukaj opredeljene kot kombinacija znanja, spretnosti in odnosov, 
ustrezajočih okoliščinam. Ključne kompetence so tiste, ki jih vsi ljudje potrebujejo za 
osebno izpolnitev in razvoj, dejavno drţavljanstvo, socialno vključenost in zaposlitev. 
 
Referenčni okvir določa osem ključnih kompetenc (Majcen, 2009, str. 31): 
1. sporazumevanje v maternem jeziku, 
2. sporazumevanje v tujih jezikih, 
3. matematična kompetenca ter osnovne kompetence v znanosti in tehnologiji, 
4. digitalna pismenost, 
5. znati se učiti, 
6. socialne in drţavljanske kompetence, 
7. samoiniciativnost in podjetnost ter 
8. kulturna zavest in izraţanje. 
 
Ključne kompetence se štejejo za enako pomembne, saj vsaka od njih prispeva k 
uspešnemu ţivljenju v druţbi znanja. 
 
4.2.3  Delovno specifične kompetence 
 
Delovno specifične kompetence so aspekti aktivnosti v določeni delovni vlogi, ki so 
povezani z učinkovitim delovanjem v tej vlogi. So atributi, ki so potrebni, da uspešno 
opravimo določeno delo oz. delovno nalogo (New, 1996, str. 45). 
 
Delovno specifične kompetence so skupne pripadnikom poklicnih skupin in podobnih 
delovnih mest. Nanašajo se na podobna delovna mesta ne glede na to,  v kateri instituciji 
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se opravlja delo. Delovno specifične kompetence niso prenosljive med funkcijami in ne 
pripomorejo k uspehu pri opravljanju drugih del ali nalog v instituciji.  
 
Delovno specifične kompetence so povezane z uspešnostjo posameznika v določeni 
vlogi, organizacijske specifične kompetence pa z njegovo uspešnostjo v organizaciji kot 
celoti. Gre za ujemanje posameznikovih kompetenc s kulturo in vrednotami organizacije. 
Te kompetence so v organizaciji delno prenosljive. 
 
Organizacijsko specifične kompetence so sredstva, s katerimi posameznik prilagaja svoj 
način delovanja kulturi organizacije ne glede na to, katero vlogo opravlja (New, 1996, str. 
47). Medtem ko se delovno specifične kompetence veţejo na uspešnost posameznika v 
določeni vlogi, so organizacijsko specifične kompetence povezane z uspešnostjo 
posameznika v organizaciji kot celoti. Gre za ujemanje posameznikovih kompetenc s 
kulturo in vrednotami organizacije. Te kompetence so v organizaciji delno prenosljive. 
 
V projektu DeSeCo, ki ga podrobneje predstavljam v nadaljevanju, se za specifične 
kompetence - ne le delovno specifične, ker gre za projekt, ki skuša definirati kompetence 
na makro ravni - uporablja izraz področno specifične kompetence. Gre za kompetence, ki 
niso uporabne na različnih področjih ţivljenja (npr. igranje klavirja, razvoj indikatorjev neke 
politike) in niso nujno potrebne za ţivljenje posameznika v druţbi oz. so nepomembne za 
izboljšanje posameznikovega ţivljenja (DeSeCo, 2003, str. 10). 
 
Delovno specifične kompetence ne morejo nadomestiti ključnih kompetenc, koncepta, ki 
ga DeSeCo uporablja za kompetence, ki bodo posamezniku omogočale uspešno 
delovanje v druţbi in po mnenju avtorjev projekta predstavljajo pogoj za uspešno 
delovanje vsakega posameznika v druţbi. Kljub temu posredno vplivajo na posameznikov 
poloţaj v druţbi. Uspešnost posameznika pri opravljanju dela se običajno nagrajuje in 
nagrada mu lahko omogoči ohranjanje ali izboljšanje poloţaja v druţbi. Delovno 
specifične kompetence zato posredno vplivajo na ţivljenje posameznika v druţbi oz. na 
njegovo izboljšanje. 
4.3  DIMENZIJE KOMPETENC 
 
Razlikujemo lahko med naslednjimi dimenzijami kompetenc (Kohont, 2005, str. 63): 
 pričakovane – so tiste kompetence, ki jih od posameznika pričakuje druţba ali 
organizacija (so nujne za opravljanje delovnih nalog v organizaciji); 
 dejanske – te kompetence posameznik poseduje in mu omogočajo uspešno 
opravljanje delovnih nalog; lahko jih opišemo in merimo; 
 potencialne – te lahko posameznik ob svojih predispozicijah še razvije; so teţje 
merljive, vendar lahko z ustreznimi metodami napovemo moţnosti 
njihovega razvoja; 
 zahtevane – opredeljene so v sistematizaciji za posamezno delovno mesto; 
 opisne – predstavljajo besedno razlago določene kompetence; 
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 razlikovalne – predstavljajo opis posameznikove kompetentnosti. 
 
Ena od razdelitev menedţerskih kompetenc, ki je nastala iz prakse in je empirično 
preverjena, poudarja prioritetne kompetence menedţerjev v Sloveniji, pa tudi v regiji. 
Podrobno je prikazana v knjigi "Manager - prvi med enakimi" in lahko sluţi kot dobra 
osnova za definiranje in delitev menedţerskih kompetenc. Po tej klasifikaciji se vodstvene 
kompetence delijo v štiri kategorije (Cimerman et al., 2003, str. 29): 
 strateške kompetence (vizionarstvo, ciljna usmerjenost, strateška orientacija, 
odločanje);  
 organizacijske kompetence (organiziranost, upravljanje s kadri, delegiranje);  
 operativne kompetence (komuniciranje, motiviranje, pogajanje, vodenje in graditev 
tima); 
 osebne kompetence (etičnost, karizma, odprtost nazorov).  
 
Vse zgoraj navedene skupaj vključujejo ţe kompetenco za obvladovanje sprememb. 
 
Ne glede na to, pri kateri delitvi ali definiciji začnemo, je pomembno, da se v praksi 
ukvarjamo z bistvom pojma "biti kompetenten" (izpolniti zahteve dela) in ne toliko z 
vprašanjem "imeti kompetenco" (posedovati potrebne osebne značilnosti za kompetentno 
delo). Zato so mnogi programi, ki so usmerjeni samo v ugotavljanje kompetenc 
(mnogokrat srečamo izraz assessment), za njimi pa ne sledi ustrezen program razvoja 
kompetenc, pogosto vnaprej obsojeni na neuspeh. Ocena posameznikove kompetence je 
neizogibnen sestavni del razvoja njegove uspešnosti. No, vedeti pa je treba, da je to samo 
eden od korakov sistematičnega razvoja zaposlenih v podjetju. 
 
4.4  MODELI KOMPETENC 
 
Prvi, ki se je sistematično lotil raziskovanja ključnih kompetenc, je bil psiholog McClelland 
(Lucia, Lepsinger, 1999, str. 17). Zasnoval je osebnostni test, s pomočjo katerega je 
identificiral tista stališča in navade, ki so bile povezane z uspešnostjo na delovnem mestu. 
Glavni namen razvoja merskega pripomočka je bil, da bi vodstvu olajšal proces selekcije 
kadrov. Razvil ga je na nov način, in sicer s pomočjo intervjujev s posamezniki. Zanimalo 
ga je, katere so tiste situacije, ki so jih rešili uspešno, kdaj so se zgodile in kako so 
reagirali. 
 
Enak sistem je uporabil tudi za situacije, ki jih niso rešili uspešno. Rezultati so bili 
presenetljivi, kajti veliko zmoţnosti, ki so jih strokovnjaki za določeno področje, poudarjali 
kot pomembne, se je izkazalo po tem načinu raziskovanja za nepomembne. S to 
raziskavo je McClelland postavil temelje modelom kompetenc. 
 
Modeli kompetenc se razlikujejo od pojma kompetence, in sicer so modeli kompetenc 
skupine med seboj povezanih posameznih kompetenc. Poleg potrebnih veščin, znanj in 
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spretnosti vključujejo tudi vrednote, motive, prepričanja in lastnosti organizacije, ki 
pripomorejo k uspešnosti na delovnem mestu (Gruban, 2005, str. ). Vsebina modela je 
tako odvisna od posamezne organizacije, zato so med njimi razlike. Razlikuje se lahko 
tudi med posameznimi delovnimi mesti. Znotraj organizacije je tako lahko razvitih več 
modelov kompetenc, ki so prilagojeni določenim delovnim mestom. Najbolj učinkoviti 
modeli kompetenc naj bi bili tisti, ki so razviti za posamezno delovno mesto ali za skupine 
delovnih mest. 
 
Green (1999, str. 11-20) na podlagi raziskave navaja naslednje razloge za vpeljavo 
sistema kompetenc: 
 pojasnitev usmeritev vodstva; 
 usmeritev pozornosti na kakovost in pričakovanja porabnikov; 
 zmanjševanje neskladja med pričakovanimi in dejanskimi kompetencami; 
 moţnost usmerjenega razvoja zaposlenih; 
 razvoj in okrepitev lastnih konkurenčnih prednosti; 
 pomoč pri selekciji; 
 strukturiranje tem in vsebine ocenjevanja delovne uspešnosti; 
 načrtovanje nasledstev; 
 podpora odločitvam o napredovanju. 
 
Lucia in Lepsinger (1999, str. 9-10) sta k temu seznamu dodala še: 
 jasnejša naj bodo pričakovanja od določenega delovnega mesta – to vpliva na 
vedenje posameznikov, kajti tako ti natančno vedo, kaj se od njih pričakuje, 
prav tako pa tudi na selekcijo, kajti z natančnim opisom je določeno, katere 
sposobnosti so potrebne za določeno delovno mesto. Prav tako olajša 
ocenjevanje in nagrajevanje; omogoča namreč, da se nagrajuje in napreduje 
na podlagi enakih standardov. Z definiranjem ţelenih in dejanskih kompetenc 
in njihovim medsebojnim primerjanjem le-teh pa je dana podlaga za 
načrtovanje izobraţevanj in usposabljanj; 
 posameznikova vedenja naj bodo usklajena s strategijami in vrednotami 
organizacije. 
 
Izgradnja modela kompetenc je pomemben korak, ki ga lahko naredijo organizacije za 
uravnavanje in povezovanje posameznikovih rezultatov z organizacijskimi cilji. Za popolno 
vrednost modela kompetenc Teodoresco in Binder (2004, str. 11) svetujeta sledeče: 
 Oblikovanje profilov za zaposlovanje in meril za ocenjevanje uspešnega delovanja 
pred zaposlovanjem. 
 Komuniciranje na specifičen, objektiven in merljiv način o tem, kaj morajo 
zaposleni narediti, da bodo lahko uspešni, namesto da bi se uporabljali opisi del in 
nalog, ki so lahko zelo subjektivni in dvoumni. 
 Oblikovanje testov preverjanja in ocenjevanja, s katerimi se lahko organizacija in 
kupec prepričata, da so tisti, ki so uspešno opravili testiranje ali ocenjevanje, res 
kompetentni, ne pa da imajo zgolj zahtevane spretnosti in znanje. 
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 Sodelovanje pri oblikovanju specifičnih orodij, virov in usposabljanja, ki temelji na 
osnovi pomanjkanja znanja in kompetenc, ter pri izgradnji kompetenc. 
 Izgradnja orodij in virov, ki podpirajo kompetence in jih ne ovirajo. 
 Oblikovanje priloţnosti za kompetence namesto vedenja. 
 Planiranje programov usposabljanja in drugih orodij in virov za zahtevane doseţke 
v modelu kompetenc. 
 Oblikovanje ocenjevanja, spremljanja in razvojnih orodij, s pomočjo katerih lahko 
menedţerji ocenijo in zagotavljajo specifične povratne informacije glede 
priloţnosti, nevarnosti, razvojnih moţnosti in smernic do specifičnih orodij, virov, 
usposabljanj in odgovornosti, ki so zasnovane na rezultatih ocen kompetenc. 
 
Stroški in porabljen čas za tak model so običajno višji na začetku, iztrţek pa je velik in 
trajen. Na splošno velja, da modeli vzamejo nekaj časa za jasno definiranje pričakovanj, 
kar pa se nam dolgoročno bogato obrestuje. 
 
4.4.1  Uvajanje modela kompetenc v organizacije 
 
Obstaja več načinov oziroma metod, kako v posamezni organizaciji razviti model 
kompetenc. 
 
Predstavljeni model so razvili britanski znanstveniki (McKenna, 2000, str. 357). Razlikujejo 
med tremi skupinami glavnih kompetenc in njihovimi podskupinami: 
1. osebnostna orientacija: 
 naravnanost k doseţkom in rezultatom, 
 iniciativnost, 
 odločnost in samozavest, 
 trţna usmerjenost, 
 prilagodljivost in sposobnost učenja. 
2. kognitivni stil (način mišljenja): 
 strateško mišljenje, 
 iskanje informacij, 
 uporaba konceptov, 
 ustvarjalnost, 
 presojanje in odločanje. 
3. interpersonalni stil (način odnosov z drugimi): 
 senzitivnost in poslušanje, 
 vplivanje in prepričevanje, 
 organiziranje in načrtovanje, 
 predstavljanje in komuniciranje, 
 vodenje, timsko delo in podpora. 
 
Lepsinger in Lucia (Lucia, Lepsinger, 1999, str. 9) menita, da je pri uvajanju pomembno, 
da odgovorimo na dve ključni vprašanji, in sicer: 
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 katera znanja, sposobnosti, veščine in lastnosti so pomembne za določeno 
delovno mesto; 
 katera vedenja imajo neposreden vpliv na uspešnost na določenem 
delovnem mestu. 
 
Tomaţič (2003, str. 21 - 24) predlaga, da naj bi metodologija uvajanja sistema kompetenc 
obsegala več faz: 
o Faza 1 – se nanaša na pridobivanje začetnih podatkov, ki jih potrebujemo 
za izdelavo vprašalnika, s katerim se določi organizacijsko vedenje. Pri tem 
lahko uporabimo dve metodi: 
 metodo ugotavljanja kritičnih dogodkov, ki temelji na tem, da vodje 
navajajo situacije, v katerih so bili uspešni ali neuspešni 
 metodo ocenjevalne lestvice, s pomočjo katere sodelavci vodje 
ocenijo njegovo vedenje na lestvici, in sicer na osnovi primerjane z 
drugimi vodji. 
Za obe metodi je skupna detekcija učinkovitih in neučinkovitih oblik 
organizacijskega vedenja. Obe pa dajeta dobro podlago za izdelavo opisov 
vedenja. 
o Faza 2 – vključuje izdelavo ankete, ki bo namenjena nadaljnjemu zbiranju 
podatkov. Ta temelji na identificiranih oblikah vedenja iz faze 1, na osnovi 
katerih sestavimo ustrezna vprašanja. Končni rezultat je lista vprašanj, ki 
vsebuje učinkovite in neučinkovite oblike vedenja. Za ocenjevanje 
uporabimo Likertovo petstopenjsko ocenjevalno lestvico. 
o Faza 3 – vključuje anketiranje. Vanj so lahko vključeni sodelavci vodij 
(ocenjujejo svojega nadrejenega – ocena od spodaj navzgor), vodje 
(ocenjujejo samega sebe – samoocena) in vodje, ki ocenjujejo svoje 
podrejene (ocena od zgoraj navzdol). 
o Faza 4 – statistična obdelava podatkov. Tomaţin predlaga faktorsko 
analizo, s pomočjo katere dobimo posamezne faktorje, ki nam dajejo 
osnovo za izdelavo modela kompetenc. Izračunani faktorji pomenijo 
identifikacijo in opis kompetenc, vprašanja znotraj faktorjev pa pomenijo 
vedenjske indikatorje kompetenc; 
o Faza 5 – izdelava modela kompetenc za posamezna delovna mesta 
oziroma za celotno organizacijo. 
 
Tomaţič je razvil celoten postopek uvedbe modela kompetenc, nekateri drugi avtorji pa se 
osredotočajo samo na identifikacijo ključnih kompetenc. Lucia in Lepsinger (Lucia, 
Lepsinger, 1999, str. 18-19) navajata naslednje metode: 
 Metoda ugotavljanja delovnih kompetenc s pomočjo opazovanja in 
intervjuja z uspešnimi in neuspešnimi posamezniki identificira tiste 
kompetence, ki v kritičnih delovnih situacijah ločujejo uspešne 
posameznike od manj uspešnih. 
 Modificirana metoda ugotavljanja delovnih kompetenc je podobna prejšnji, 
vendar se od nje razlikuje v načinu zbiranja podatkov. Pri tej metodi 
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posamezniki sami v pisni obliki opišejo kritične dogodke. Prednost te 
metode je v niţjih finančnih stroških, vendar je kvaliteta informacij slabša. 
 Metoda splošnega generičnega modela – pri tej metodi organizacija kupi 
ţe uveljavljen model kompetenc in ga prenese v svojo prakso. 
 Metoda prilagojenega generičnega modela je enaka prejšnji, vendar 
organizacija kupljen model dopolni oziroma spremeni s kompetencami, ki 
so jih sami identificirali s pomočjo nekih drugih metod. 
 Metoda prožnih delovnih kompetenc je namenjena identifikaciji kompetenc, 
ki bodo nujno potrebne za uspešno organizacijsko vedenje v prihodnosti. 
 Sistemska metoda medsebojno povezuje tako pomembna sedanja vedenja 
kot tudi bodoča. 
 Sistemska metoda osredotočanja se usmerja predvsem na tiste 
kompetence, ki najbolj vplivajo na proizvodnjo in storitve organizacije. 
 
Spencer in Spencer (1993, str. 93 - 113) opisujeta tri različne metode za oblikovanje 
modela kompetenc. Prva metoda je klasični pristop z uporabo vzorcev na osnovi 
določenih meril. Sestavlja jo šest medsebojno povezanih korakov: 
1. Opredelitev standardov delovne uspešnosti. 
2. Opredelitev vzorca v skladu z določenim kriterijem. 
3. Zbiranje podatkov z vedenjskimi intervjuji – posamezniki identificirajo in opišejo 
najbolj kritične situacije, s katerimi so se soočili pri opravljanju svojega dela. 
Poudarek je na vedenju posameznika in njegovih posledicah (Korošak, 2004). 
Podatke lahko zbiramo še z diskusijami, opazovanjem, z metodo 360 stopinj. 
4. Analiza podatkov in razvoj modela kompetenc. 
5. Preverjanje veljavnosti modela kompetenc. 
6. Navezava modela kompetenc na podsisteme upravljanja s človeškimi viri. 
 
Kot drugo metodo predlagata diskusije s strokovnjaki, nadrejenimi in drugimi poznavalci o 
karakteristikah, ki jih morajo imeti zaposleni za uspešno opravljanje dela. Metodo lahko 
povezujemo z vedenjskimi intervjuji. 
 
Proučevanje posameznih nalog in prihodnjih delovnih mest pa navajata kot tretjo metodo. 
V uporabo jo priporočata predvsem takrat, ko v organizaciji ni dovolj posameznikov, ki bi 
jih lahko primerjali. 
 
Ne glede na to, kateri pristop identifikacije uporabimo, pa je pomembno, da oblikujemo 
opise kompetenc, ki jih zaposleni razumejo in jih bodo lahko uporabili v delovnih 
situacijah. 
 
Pri izgradnji modelov kompetenc je pomembno, da vemo, katere kompetence so 
pomembne za določeno delo in katera vedenja imajo najbolj neposreden vpliv na izvedbo 
dela, in da model kompetenc odraţa sedanje in prihodnje potrebe organizacije. Razvoj 
kompetenc je namenjen boljšemu delovanju organizacije in delovanju posameznikov 
(Ţurga, 2003, str. 19). 
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4.4.2  Kolo kompetenc  
 
Kolo kompetenc (slika 5) je model, ki nam pomaga, da se osredotočimo na potrebe 
organizacije na eni in na potrebe uporabnikov storitev organizacije na drugi strani (Green, 
1999, str. 22). Pri tem sta pomembni dve dimenziji, in sicer stopenjska, ki se razteza od 
uspešnosti organizacije na trgu do uspešnosti posameznika na delovnem mestu, in 
dimenzija vrste, ki razlikuje uporabo znanja, veščin v odnosu do orodij ali ljudi. 
 
Kombinacija znanja in zmoţnosti dela z orodjem se na ravni organizacije kaţe v temeljnih 
kompetencah in sposobnostih. Temeljne kompetence so unikatne za posamezno 
organizacijo, ločujejo jo od drugih in ji hkrati zagotavljajo prednost na trgu. Sposobnosti se 
nanašajo na vrsto procesnih zmoţnosti, ki jih ima organizacija. Temeljne vrednote 
vključujejo tehnični vidik dela, in sicer s tem, da razlagajo, zakaj so pomembni delovni 
uspehi. Vsebujejo prepričanja v organizaciji o tem, kako in zakaj se dosegajo dobri delovni 
rezultati, norme in organizacijska kultura. Skupaj s prioritetami opisujejo, kako dejansko 
ljudje opravljajo svoje delo. Tehnično znanje in delovne veščine so tisti del kolesa, ki je v 
največji meri pod vplivom formalnega izobraţevanja. Zadnji kvadrant vsebuje veščine za 
uspeh in kompetence, nanaša pa se na posameznikove delovne navade, stil 
komunikacije, stil vodenja in delo v timu. Te koncepte lahko opazujemo in raziskujemo na 
vedenjski ravni posameznika. 
 
Slika 5: Kolo kompetenc 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Green, 1999, str. 23. 
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Ob kombiniranju kvadranta 1 in 2 dobimo identiteto organizacije, ki vključuje celotno 
delovno okolje, v katerem nato dela posameznik. Kvadranta 3 in 4 pa vsebujeta zmoţnosti 
posameznika, da uspešno opravlja svoje delo. 
 
4.4.3   Izbira ključnih kompetenc po programu DeSeCo 
 
Z vstopom v EU bodo morale drţave kandidatke posvetiti večjo pozornost pri investiranju 
v raziskovalne programe o kompetencah, ki dolgoročno prispevajo k večji osebni, 
druţbeni in ekonomski blaginji. Potrebno bi bilo več let podpirati in investirati v vire in 
sredstva za izobraţevanje, da bi lahko vsak posameznik ne glede na starost v druţbi 
dosegel osnovno znanje, kot je sposobnost branja, pisanja in računanja. 
 
Glavni zaključki programov organizacije OECD (Organisation for Economic Co-operation 
and Development) v obdobju 1998-2002 so pokazali, katere kompetence so bistvene pri 
druţbenem razvoju, in nakazali pot do njihove uresničitve. 
 
Programi organizacije OECD predstavljajo temelj nadaljnjih programov za definiranje 
kompetenc odraslih, ki se bodo morebiti še pojavljali v prihodnosti. Cilji programov so 
vzbuditi pozornost glede te tematike, opozoriti na pomen in pomembnost kompetenc za 
druţbeni razvoj ter zgraditi temelje delovanja in prizadevanja na tem področju. 
 
Ţe opravljene študije, predvsem Programme for International Student Assessment (PISA) 
in The Adult Literacy and Lifeskills (ALL) Survey, kaţejo na potrebo v druţbi po 
vseţivljenjskem učenju. Kot odziv na vse večji interes po informacijah glede izobraţevanja 
in njegovih produktov se je leta 1997 oblikoval pod okriljem organizacije OECD program 
DeSeCo, program imenovan »Definition and Selection of Competencies: Theoretical and 
Conceptual Foundations« (Rychen, 2001/02, str 2). 
 
Cilj omenjenega programa je postaviti temelje in definirati ključne kompetence, ki jih ljudje 
potrebujejo v moderni druţbi za uspešno delovanje. Posebno velik pomen ima pri 
vplivanju na izobraţevalni sistem, ki glede na kompetence, ki so spoznane za temeljne, 
prilagaja in reorganizira učno snov. Glede na vse večje zavedanje glede pomembnosti 
stalnega razvoja, socialne blaginje, kohezije (povezanosti) in pravičnosti v druţbi, narašča 
potreba tudi po posameznikovi blaginji. To kaţe na povezanost človeškega in socialnega 
kapitala. Program DeSeCo prispeva z novimi teoretičnimi koncepti selekcije in definicijami 
kompetenc k boljšemu razumevanju ekonomskih in socialnih druţbenih produktov 
(Rychen, 2001/02, str. 2). 
 
Program DeSeCo se je osredotočil na kompetence, ki temeljijo na individualni ravni. 
Kompetence na individualni ravni sestavljajo posameznikove zmoţnosti in sposobnosti. 
Pri tem je potrebno opozoriti, da ta dva pojma ne pomenita istega. Pojem zmoţnosti 
(skills) se uporablja v smislu zmoţnosti (ability) opravljanja določene kompleksne 
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motorične dejavnosti ali kognitivnih dejanj (cognitive acts), ki jih lahko posameznik 
natančno in spretno izvaja s svojim delovanjem in pri čemer se z lahkoto prilagaja 
spremenjenim razmeram v okolju. 
 
Medtem ko pojem kompetence pomeni poleg kognitivnih zmoţnosti (cognitive skills), tudi 
nagnjenja, nadarjenost in druge nekognitivne (konativne) komponente (non-cognitive 
components). 
 
»Kognitivna psihologija izhaja iz pojmovanja, da se obnašamo v skladu s tem, kako 
vidimo in doţivljamo stvarnost. Kognitivni psihologi se zanimajo zlasti za načine, kako 
zaznavamo in razmišljamo o svetu, sebi in drugih (kognitivni slogi), kako zaznavamo in 
razlagamo informacije in kako na podlagi tega usmerjamo svoje obnašanje« (Musek & 
Pečjak, 1996, str. 26). Kognitivne komponente posameznika so potemtakem 
posameznikove zmoţnosti, da zaznava svet s svojimi čutili (voh, sluh, vid, tip), so torej 
spoznavne zmoţnosti posameznika, na podlagi katerih lahko posameznik oblikuje svoje 
miselne zaključke, sklepe in predstave. 
 
Koncept kompetenc po programu DeSeCo pravi, da je kompetenca splošna sposobnost 
uspešnega soočanja z individualnimi ali druţbenimi zahtevami in sposobnost izvajanja 
aktivnosti in nalog ter je sestavljena tako iz kognitivnih (zaznavnih) kot tudi iz konativnih 
dimenzij (komponent) (Rychen, 2001/02, str. 2). 
 
Definicije kompetenc na individualni ravni sicer ne izključujejo vplivov in povezave s 
skupinskimi oziroma institucionalnimi kompetencami. Z njimi se sicer sam program 
DeSeCo ne ukvarja, saj se dotikajo drugih širših temeljnih druţbenih vprašanj. DeSeCo 
poudarja, da bi bilo potrebno razviti nove standardizirane statistične indikatorje (kazalce) 
kompetenc tako za mlado kot tudi za starejšo populacijo, ki bi bili primerljivi na 
mednarodnem nivoju. Potrebno bi bilo opredeliti, kaj se pri kompetencah dejansko meri in 
kaj ne. 
 
Za ekonomsko, socialno in izobraţevalno politiko drţave je relevantnost informacij glede 
ključnih kompetenc zelo pomembna. Tovrstne informacije prispevajo na ekonomskem 
področju k ekonomski rasti, tehničnim, informacijskim in organizacijskim inovacijam in k 
splošni rasti bolje izobraţene in usposobljene delovne sile na trgu dela. Informacije in 
raziskovanja v zvezi s kompetencami prispevajo na socialnem področju k boljši 
seznanjenosti glede socialnega kapitala v drţavi. 
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Slika 6: Prikaz strukture kompetenc posameznika glede na zahtevane potrebe 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Prirejeno po Rychen and Salganik, 2003, str. 44. 
 
Zunanji pogled na kompetence daje v ospredje individualne in druţbene zahteve iz okolja. 
Ta funkcijski pristop poudarja vse moţne zahteve, s katerimi se lahko posameznik sooča 
v ţivljenju. Glede na zahteve iz okolja in iz posamezne situacije pa nastanejo in se 
oblikujejo tudi potrebe po določeni notranji mentalni strukturi posameznika, da lahko te 
zahteve učinkovito uresničuje. Zatorej se mora zunanje pogojen koncept kompetenc (v 
ospredju so zahteve iz okolja) dopolnjevati z definicijo posameznikove notranje mentalne 
strukture, torej z vsebino posameznikovih sposobnosti, zmoţnosti in nagnjenj. Bistveno je 
učinkovito prilagajanje teh dveh sfer (posameznikove notranje in zunanje okoljske oziroma 
situacijske sfere). Tu se rodi posameznikova kompetentnost. 
 
Slika 6 prikazuje, kakšna mora biti notranja struktura kompetenc posameznika, da 
uspešno izpolnjuje zahtevane potrebe. V našem primeru zahteva iz okolja terja od 
posameznika sposobnost, da sodeluje z drugimi ljudmi. Nazorno je prikazano, kaj mora 
posameznik vse imeti, da jo uspešno izpolni. V tem primeru je zahtevana kompetenca 
izpolnjena le, če posameznik poseduje ustrezno znanje, kognitivne komponente, praktične 
zmoţnosti, ustrezna čustva, nazore, vrednote in motivacijo. 
 
Vsaka posameznikova kompetenca nastane v kombinaciji medsebojno povezanih 
kognitivnih in praktičnih zmoţnosti (skills), znanj (vključno s tacitnim oziroma skritim 
znanjem), motivacije, vrednotne usmerjenosti, nazorov, nagnjenj, čustev in drugih 
druţbenih in vedenjskih komponent. Posameznik mora imeti za učinkovito izvedbo 
aktivnosti vse zgoraj naštete kognitivne in konativne lastnosti. Kognitivne zmoţnosti in 
znanje so bistven predpogoj in ključen element, da je lahko posameznik v določeni 
situaciji kompetenten. Kljub temu pa ne smemo zanemariti pomembnosti konativnih 
komponent (predvsem posameznikova čustva) in elementov, kot so posameznikovi 
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nazori, motivacija in vrednote. Kompetence se udejanijo in so lahko opazovane le skozi 
posameznikovo akcijo v točno določeni situaciji (znotraj oţjega in širšega 
druţbenoekonomskega in političnega prostora). 
 
Vse zunanje zahteve, konteksti, individualne kapacitete in dispozicije posameznika tvorijo 
neko kompleksno celoto narave kompetenc. Pomembno je dejstvo, da je določene 
kompetence mogoče pridobiti in razvijati tudi v teku ţivljenja (t. i. vseţivljenjsko učenje). 
Da se jih do določene mere dá naučiti s pomočjo institucij in drugih načinov pridobivanja 
znanja. Pri pridobivanju izobrazbe in usposobljenosti in končno tudi kompetentnosti 
posameznika imajo velik pomen ustrezen učni material, institucionalno in druţbeno okolje, 
ki je naklonjeno znanju in ki vedno teţi k novim izzivom, večjemu napredku, inovacijam in 
razvoju. Kompetence se razvijajo z akcijami posameznika v interakciji s formalnimi in 
neformalnimi oblikami izobraţevalnih sistemov. Razvoj kompetenc se drugače vzporedno 
odvija še na drugih institucijah poleg izobraţevalnih. Nanaša se na prenos in razvoj 
posameznikovih sposobnosti za ţivljenje v druţini, delovnem okolju, mnoţičnih medijih, 
religioznih in kulturnih organizacijah itn. Iz tega lahko sklepamo, da kompetentnost ni le 
stvar posameznika in osebnega truda, ampak je smisel in cilj celotne druţbe. 
 
Program DeSeCo se osredotoča na ključne kompetence (key competencies). To so 
kompetence, ki so pomembne na več področjih posameznikovega ţivljenja (področje 
dela, druţine, politike, sociale, zdravja itn.) in ki bistveno prispevajo k dosegu 
posameznikovega uspeha v ţivljenju in k druţbeni blaginji. Pojem glavnih kompetenc se 
nanaša na vse kompetence, ki so potrebne za posameznikovo učinkovito participacijo 
(udeleţbo) v kompleksnih in večvrstnih kontekstih in druţbenih področjih. Z opredelitvijo 
glavnih kompetenc se na tak način bistveno poveča moţnost pridobivanja novih znanj o 
kompetencah. S tem se povečajo tudi priloţnosti za posameznike, da lahko v svojem 
ţivljenju uspejo na različnih področjih. Z vlaganjem v razvoj kompetentnosti ljudi in z 
razvijanjem glavnih kompetenc, kot ga poudarja program, se posledično lahko izboljšajo 
tudi ţivljenjski pogoji in standardi v druţbi (Rychen & Salganik, 2003, str. 43-47). 
 
Definicija, identifikacija in izbira tistih najvaţnejših glavnih kompetenc izmed mnogih 
obstoječih, so odvisne od druţbenih vrednot in vrednostnega sistema druţbe oziroma od 
tistega, kar je za posameznike, skupine ali širše druţbene organizacije in institucije 
najpomembnejše. 
 
Glavne kompetence se določajo glede na odnos s pričakovanim ţelenim rezultatom. Vsak 
uspešen posameznik v druţbi, bi na primer moral imeti dostop do ekonomskih virov, 
politična participacija in vpliv, dostop do intelektualnih virov ter informacij. Znotraj 
druţbenih mreţ naj bi imel posameznik bliţje odnose z ljudmi, fizično in psihološko 
zdravje, osebno varnost, občutek sposobnosti (dovršenost) in veselje. Na druţbenem 
področju naj bi imel posameznik zagotovljen mir in varnost, enakost in odsotnost 
diskriminacije, ekonomsko produktivnost, demokratičnost procesov, druţbeno kohezijo 
(povezanost), moţnost realizacije človeških pravic in okoljevarstveno stabilnost. 
 
  66 
Slika 7: Kategorija ključnih kompetenc, določenih na podlagi programa DeSeCo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Definition and Selection of Competencies(DeSeCo): Theoretical and Conceptual 
Foundations, Strategy paper, 2002. 
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definiranju glavnih kompetenc, ki poudarja, da na vsebino kompetenc in razvoj 
posameznikovih kompetentnosti ključno vpliva normativni druţbeni okvir. 
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5  PREDSTAVITEV OBRAVNAVANIH RAZISKOVALNIH 
INSTITUCIJ  
 
INSTITUT JOŢEF STEFAN 
 
Poslanstvo inštituta je v ustvarjanju, širjenju in prenosu znanja na področju naravoslovnih 
in tehniških znanosti ter znanosti o ţivljenju. Inštitut izvaja vrhunske raziskave in razvoj 
tehnologij, kot so nanotehnologije, novi materiali, biotehnologije, tehnologije vodenja in 
proizvodnje, komunikacijske tehnologije, računalniške tehnologije in tehnologije znanja, 
okoljske tehnologije in reaktorske tehnologije. 
 
Dejavnost zavoda 
 
Več kot 170 sodelavcev Inštituta je habilitiranih na slovenskih univerzah in sodeluje v 
visokošolskem izobraţevalnem procesu. V zadnjih desetih letih je na inštitutu opravilo 
svoja magistrska in doktorska dela več kot 550 raziskovalcev. Institut sodeluje tudi s 
srednjimi šolami, za katere organizira delovno prakso, in jih vključuje v aktivno 
raziskovalno delo. 
 
Inštitut sodeluje z mnogimi uglednimi institucijami po svetu, organizira mednarodne 
konference, sodeluje na mednarodnih razstavah. Poleg tega po najboljših močeh skrbi za 
mednarodno izmenjavo strokovnjakov. Mnogi raziskovalni doseţki so bili deleţni 
mednarodnih priznanj, veliko sodelavcev IJS pa je mednarodno priznanih znanstvenikov.  
 
Skupaj z Mestno občino Nova Gorica je inštitut leta 1995 ustanovil Politehniko v Novi 
Gorici, ki je postala četrta slovenska univerza - Univerza v Novi Gorici. Leta 2003 je bila 
ustanovljena tudi Mednarodna podiplomska šola Joţefa Stefana, in sicer z močno 
podporo slovenske industrije in mednarodnega omreţja univerz in inštitutov. Na Institutu 
Joţef Stefan namenjajo veliko pozornosti okolju. Z ekologijo se srečujejo raziskovalci pri 
raznih multidisciplinarnih projektih, v Mobilni ekološki enoti in pri razvoju novih tehnologij. 
Da bi podprli ekološko dejavnost tudi v drugih predelih Slovenije, se je inštitut pridruţil 
soustanoviteljem Inštituta za ekološke raziskave, ERICo Velenje, prvega inštituta v 
Šaleški dolini.  
 
Različne oblike sodelovanja z Univerzitetnim kliničnim centrom Ljubljana in drugimi 
medicinskimi ustanovami v Sloveniji so pripeljale do razvoja medicinske opreme 
(tomografija, funkcionalni električni stimulatorji ...), zagotavljanja izotopov za klinične 
raziskave in zdravljenje pacientov ter uvajanja novih raziskovalnih metod v klinično 
medicino. Da bi zagotovili okolje, namenjeno multidisciplinarnemu raziskovanju na 
področju inţeniringa ter fizike in matematike v medicini, sta leta 1996 Ortopedska 
bolnišnica Valdoltra in Institut Joţef Stefan ustanovila Raziskovalni institut Valdoltra. Ta 
inštitut danes deluje samostojno.  
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Institut Joţef Stefan intenzivno sodeluje pri spodbujanju tehnološkega in gospodarskega 
razvoja pri nas. Vloga inštituta pri tem je tako v šolanju kadrov kot pri razvojnih 
raziskavah, ki so neposredno namenjene uporabnikom. Osvojeno znanje skušajo 
raziskovalci inštituta s pridom uporabiti in prenesti v industrijo za reševanje mnogih 
zapletenih problemov. Inštitut tesno sodeluje z vrsto gospodarskih organizacij v Sloveniji 
pa tudi v mednarodnem prostoru. Prav zaradi pospešenega prenosa znanja, ki je nujno 
potrebno za zmanjševanje tehnoloških razlik v primerjavi z bolj razvitimi evropskimi 
drţavami, je bil ustanovljen Tehnološki park IJS, ki se je ob priključitvi drugih 
soustanoviteljev kasneje preoblikoval v Tehnološki park Ljubljana. V Tehnološkem parku 
so zdruţena podjetja, ki so tesno povezana z raziskovalnim okoljem. Institut skuša tudi po 
tej poti ustvariti razmere, v katerih bi mladi raziskovalni talenti in inovatorji prispevali k 
prenosu znanja in moderne tehnologije v gospodarstvo.  
 
Organizacijska struktura 
 
Zavod je, kot prikazuje slika 9, sestavljen iz raziskovalnih odsekov in centrov 
(infrastrukturnih, tehnoloških in izobraţevalnih), ki izvajajo tudi moderne interdisciplinarne 
raziskave. Taka organiziranost poglablja in pospešuje sodelovanje med skupinami, kar 
omogoča vzpostavitev kritične mase raziskovalcev in intenzivnejšo ter racionalnejšo 
izrabo kapacitete v raziskovalnem in pedagoškem smislu. 
 
Slika 8: Število zaposlenih in izobrazbena struktura v zavodu 
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2 17
58
130
214
318
377
6
93
135
225
379
224
336
44
350
452
652
895
743
860
0
100
200
300
400
500
600
700
800
900
1000
1951 1960 1970 1980 1990 2000 2008
doktorat visokošolska izobrazba skupaj
Vir: Lasten (Poročilo o delu JRZ 2008). 
  70 
 
Danes je na raziskovalnem zavodu več kot 850 zaposlenih, od tega jih ima več kot 370 
doktorat znanosti (slika 8). Tesni stiki s slovenskima univerzama (Univerza v Ljubljani in 
Univerza v Mariboru) se kaţejo v tem, da je na zavodu 60 redno zaposlenih univerzitetnih 
sodelavcev.  
Slika 9: Organizacijska shema javnega raziskovalnega zavoda 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Lasten (privzet iz Poročila o delu JRZ 2008). 
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RAZISKOVALNI ODSEKI 
 
FIZIKA 
Teoretična fizika 
Fizika nizkih in srednjih energij 
Tanke plasti in površine 
Tehnologija površin in optoelektronika 
Fizika trdne snovi 
Kompleksne snovi 
Reaktorska fizika 
Eksperimentalna fizika osnovnih delcev 
 
KEMIJA IN BIOKEMIJA 
Anorganska kemija in tehnologija 
Fizikalna in organska kemija 
Elektronska keramika 
Inženirska keramika 
Nanostrukturni materiali 
Sinteze materialov 
Raziskave sodobnih materialov 
Biokemija, molekularna in strukturna biologija 
Molekularne in biomedicinske znanosti 
Biotehnologija 
Znanost o okolju 
 
ELEKTRONIKA IN INFORMACIJSKE 
TEHNOLOGIJE 
Avtomatika, biokibernetika in robotika 
Sistemi in vodenje 
Odprti sistemi in mreže 
Komunikacijski sistemi 
Računalniški sistemi 
Tehnologije znanja 
Inteligentni sistemi 
 
JEDRSKA TEHNIKA IN ENERGETIKA 
Reaktorska tehnika 
 
 
CENTRI 
 
Reaktorski infrastrukturni center 
Center za mrežno infrastrukturo 
Znanstvenoinformacijski center 
Center za energetsko učinkovitost  
Center za prenos znanja na področju informacijskih tehnologij 
Izobraževalni center za jedrsko tehnologijo Milana Čopiča 
Utekočinjevalnik helija s superprevodnim magnetom in sistemom 
za regeneracijo helija 
Center za masno spektrometrijo 
Center za mikrostrukturno in površinsko analizo 
Center za elektronsko mikroskopijo 
Mikroanalitski center 
Nacionalni center za NMR-spektroskopijo visoke ločljivosti 
Center za proteinsko strukturo 
 
VKLUČENOST IJS V REGIJSKI RAZVOJ 
RAZISKOVALNE DEJAVNOSTI 
 
TEHNOLOŠKI PARK LJUBLJANA 
 
UNIVERZA V NOVI GORICI 
 
MEDNARODNA PODIPLOMSKA ŠOLA JOŽEFA 
STEFANA 
 
TEHNOLOŠKI CENTRI 
 
Tehnološki center za  avtomatizacijo, robotizacijo in 
informatizacijo proizvodnje 
Center za varnostne tehnologije informacijske družbe in 
elektronsko poslovanje 
Tehnološki center za sklope, elemente, materiale, tehnologije in 
opremo za elektrotehniko 
Nanotesla Institut Ljubljana 
Razvojni center za vodikove tehnologije 
 
SLUŽBE IN PODPORNE DEJAVNOSTI 
SLUŽBE 
 
Sekretariat 
Nabavna in prodajna služba 
Finančno-računovodska služba 
Stiki z javnostjo 
Tehnični servisi 
PODPORNE DEJAVNOSTI 
 
Pisarna za prenos tehnologije 
Služba za varstvo pred ionizirajočim sevanjem 
Služba za zagotovitev in kontrolo kakovosti 
Center za poslovne obdelave 
Delavnice 
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RAZISKOVALNI ODSEKI 
 
Odsek za teoretično fiziko 
 
Osrednja dejavnost odseka je reševanje aktualnih teoretičnih problemov v fiziki trdnih 
snovi, statistični fiziki, fiziki jedra, osnovnih delcev in polj ter biofiziki in fiziki mehke 
kondenzirane snovi. Odsek razpolaga z visoko zmogljivo računalniško opremo ter 
vzdrţuje in razvija potrebno programsko opremo. Raziskave potekajo v tesnem 
sodelovanju z eksperimentalnimi skupinami na zavodu ter z domačimi in tujimi univerzami 
in inštituti ter so vključene v številne mednarodne projekte.   
 
Odsek za fiziko nizkih in srednjih energij 
 
Odsek je usmerjen v temeljne in interdisciplinarne raziskave snovi z jedri, ioni, elektroni in 
fotoni. Raziskovalno delo je potekalo v treh programskih skupinah in v infrastrukturni 
skupini, in sicer: 
 skupini za fiziko nizkih energij, 
 skupini za fiziko srednjih energij, 
 skupini za radiološko varstvo okolja in 
 infrastrukturni skupini Mikroanalitski center. 
 
Odsek za tanke plasti in površine 
 
Osnovna usmeritev odseka je razvoj, priprava in karakterizacija PVD trdih zaščitnih 
prevlek, raziskovanje pa poteka tudi na drugih področjih tankih plasti in fizike površin. 
Osnovne raziskave obsegajo študij fizikalno-kemijskih lastnosti različnih binarnih, 
večkomponentnih in večplastnih prevlek, ter študij procesov med njihovo toplotno 
obdelavo. Procese med nanosom prevlek spremljajo z masno in energijsko spektroskopijo 
plazme. V okviru aplikativnih raziskav pa razvijajo prevleke za zaščito orodij pri določenih 
proizvodnih procesih za potrebe industrije. 
 
Odsek za tehnologijo površin in optoelektroniko 
 
Osrednja dejavnost odseka je usmerjena na področja tehnologij in preiskav površin, 
faznih mej in tankih plasti, tehnike plazme, vakuumske optoelektronike in 
ultravisokovakuumske tehnike in tehnologij. Raziskave potekajo v sodelovanju s 
priznanimi tujimi raziskovalnimi skupinami, z domačimi in tujimi univerzami ter s 
slovenskimi raziskovalnimi inštituti in industrijskimi partnerji. Skupina sodeluje tudi v 
pedagoškem procesu na obeh slovenskih univerzah. 
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 Odsek za fiziko trdnih snovi 
 
Delo odseka je usmerjeno v raziskave fizike neurejene in delno urejene kondenzirane 
materije ter še posebej faznih prehodov v teh sistemih. Poznavanje strukture in dinamike 
neurejenih sistemov na nivoju atomov in molekul je pogoj za razvoj novih materialov in 
nanomaterialov. Pomemben del raziskovalnega programa je tudi razvoj novih merilnih 
metod in eksperimentalnih tehnik na področju magnetne resonance, 
magnetnoresonančnega slikanja, tunelske in elektronske mikroskopije, mikroskopije na 
atomsko silo in dielektrične spektroskopije. 
 
Odsek za kompleksne snovi 
 
Dejavnost odseka obsega veliko različnih področij, tj. od sinteze novih vrst nanomaterialov 
do temeljnih raziskav osnovnih ekscitacij v kompleksnih sistemih. Eksperimentalne 
metode, ki jih uporabljajo, so ustrezno zelo različne, od sintetične kemije in biomedicine 
do femtosekundne laserske spektroskopije in magnetometrije. V zadnjem času so se 
močno razvile raziskave novih nanomaterialov in nanotehnologij, kot je na primer 
nanolitografija, kjer je poleg temeljnih raziskav razvidnih tudi nekaj obetavnih aplikacij. 
 
Odsek za reaktorsko fiziko 
 
Glavna področja odseka so teoretična, eksperimentalna in uporabna reaktorska fizika, 
fizika plazme, fragmentacija jeder, nevtronska dozimetrija, nevtronska radiografija, fizika 
polprevodniških elementov ter medicina (onkologija), in sicer razvoj novih metod za 
načrtovanje doz pri radioterapiji.  
 
Odsek za eksperimentalno fiziko osnovnih delcev 
 
Raziskave na odseku so usmerjene v meritve v svetu osnovnih delcev, kjer se proučujejo 
osnovni gradniki narave in interakcije med njimi, ter v razvoj in uporabo tehnološko 
zahtevnih detektorjev delcev. V mednarodnih središčih za fiziko delcev delujejo 
pospeševalniki z največjimi človeštvu dostopnimi energijami. Slovenski znanstveniki 
sodelujejo pri štirih poskusih v CERN-u pri Ţenevi, v KEK-u v Tsukubi in v DESY-ju v 
Hamburgu. 
 
Odsek za anorgansko kemijo in tehnologijo 
 
Odsek za anorgansko kemijo in tehnologijo je ena vodilnih skupin v svetu na področju 
sintezne anorganske kemije fluora. Glavna raziskovalna področja so: reakcije v 
superkislinah, kemija elementov lantanoidne vrste, kemija elementov nekaterih glavnih 
skupin in sinteza anorganskih materialov s posebnimi lastnostmi. Velik del aktivnosti 
skupine je usmerjen v reševanje tehnološke in ekološke problematike v Sloveniji. Skupina 
je aktivna tudi na področju izobraţevanja učiteljev kemije in učencev. 
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Odsek za fizikalno in organsko kemijo 
 
Glavna področja raziskav odseka za fizikalno in organsko kemijo so elementarni procesi 
na površinah in v plinasti fazi, korozijski procesi v materialih, radon in nekateri drugi 
radionuklidi v naravnem in bivalnem okolju, kemija halogeniranih, predvsem flouriranih, 
organskih molekul ter sodelovanje pri nadzornih meritvah radioaktivnosti. 
 
Odsek za elektronsko keramiko 
 
Odsek se ukvarja z raziskavami polikristaličnih materialov, z njihovo sintezo in lastnostmi. 
Poudarek raziskav je na kreiranju lastnosti s sintezo in strukturo na nano-, mikro-in 
makronivoju. 
 
Odsek za inženirsko keramiko 
 
Odsek je nosilec osnovnih in aplikativnih raziskav ter razvoja na področju inţenirske 
keramike v Sloveniji. Raziskovalni program obsega študij zakonitosti, ki so pomembne za 
razvoj keramičnih konstrukcijskih materialov in izdelkov z ţeleno kombinacijo mehanskih, 
kemijskih in tehničnih lastnosti ter mehanizmov, ki vodijo k njihovemu propadanju med 
obratovanjem. Razvojni del programa je usmerjen v iskanje novih moţnosti za uporabo 
inţenirske keramike, v razvoj novih, predvsem cenejših materialov z ustreznimi lastnostmi 
ter v razvoj alternativnih, ekonomičnih in okolju prijaznih keramičnih tehnologij. 
 
Odsek za nanostrukturne materiale 
 
Osnovne raziskave odseka so usmerjene v anorganske materiale s specifičnimi fizikalnimi 
lastnostmi, ki so prvenstveno odvisne od strukturnih in kemijskih fenomenov na 
nanostrukturnem in atomarnem nivoju. Vključujejo eksperimentalne in teoretične 
preiskave strukture, analizo kemijske sestave na atomarnem nivoju, merjenja in izračun 
fizikalnih lastnosti, kar nam omogoča krojenje končnih lastnosti pri pripravi mikro- in 
nanostrukturnih materialov. Področje raziskav zajema tako naravne in keramične kot tudi 
kovinske in intermetalne materiale. 
 
Odsek za sintezo materialov 
 
Glavna dejavnost odseka je sinteza različnih modernih, predvsem oksidnih magnetnih in 
polprevodnih materialov. V ospredju so nanostrukturirani materiali, kot so magnetne 
tekočine, funkcionalizirani nanodelci za uporabo v biomedicini, večfunkcionalni 
nanokompoziti in magnetni nanosi za uporabo v mikrovalovnem območju frekvenc. 
 
Odsek za raziskave sodobnih materialov 
 
Raziskovalno delo odseka temelji na raziskavah visokotemperaturnih faznih ravnovesij v 
večkomponentnih oksidnih sistemih, iskanju novih spojin ter trdnih raztopin, identifikaciji 
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njihove strukture in lastnosti. Odkrivanje novih spojin, njihove strukture, reakcijskega 
mehanizma njihovega nastajanja ter razvoja njihove mikrostrukture med sintranjem nam 
omogoča vnaprej načrtovati končne, uporabne lastnosti vrste materialov. Zato je za 
raziskave značilno, da se večina temeljnih raziskav nadaljuje z aplikativnimi, ki privedejo 
do uporabnega izdelka. 
 
Odsek za biokemijo, molekularno in strukturno biologijo 
 
Raziskovalno delo sodelavcev odseka je usmerjeno v študije fiziološke vloge proteaz v 
normalnih in fizioloških razmerah, mehanizmov njihovega delovanja in regulacije ter v 
študije njihovih lastnosti in strukture. 
 
Odsek za molekularne in biomedicinske znanosti  
 
Raziskovalci odseka se ukvarjajo predvsem s temeljnimi raziskavami na področju 
proteinske biokemije, molekularne in celične biologije ter genetike. Osnovni namen 
raziskav je pridobivanje novih spoznanj na področju človeške in ţivalske patofiziologije za 
izboljšanje zdravja ljudi in ţivali. 
 
Odsek za biotehnologijo 
 
V odseku izvajajo raziskave, povezujejo znanje in sodelujejo pri izobraţevanju na 
področju biokemije, farmacije, molekularne in celične biologije ter imunologije. S svojim 
delom ţelijo izboljšati zdravje ljudi in okolje, v katerem ţivimo. Izhodišče raziskav so 
biološke molekule, ki jih uporabljamo v diagnostične in terapevtske namene v humani in 
veterinarski medicini, za zaščito rastlin, pripravo varne hrane in za varovanje okolja. 
 
Odsek za znanost o okolju 
 
V središču pozornosti multidisciplinarnih raziskav odseka o okolju je prepletanje 
naravoslovnih in druţboslovnih znanosti, predvsem fizikalnih, kemijskih, geoloških in 
bioloških procesov, ki oblikujejo naše okolje, in človeka ter njegove dejavnosti. Predvsem 
ţelijo pojasniti povezave med naravnimi procesi in človekovo dejavnostjo ter vplive te 
dejavnosti na zdravje ljudi in okolja. Znanstveno odličnost raziskovalnega dela povezujejo 
z reševanjem konkretnih tehnoloških problemov v industriji ter izobraţevanjem in 
razvojem, ki se prepletata z raziskavami na področjih analitične kemije, radiokemije in 
radioekologije, bioloških in geokemijskih ciklusov elementov, prehrane in zdravja ljudi, 
ţivali in rastlin, gospodarjenja z odpadki, matematičnega in GIS-modeliranja okoljskih 
procesov ter ocene tveganja in ocene posegov v okolje. 
 
Odsek za avtomatiko, biokibernetiko in robotiko 
 
Raziskave odseka obsegajo teme, ki obravnavajo značilnosti gibanja pri človeku ter 
njegovo povezavo z okoljem, strojem ali tehnološkim procesom. Rezultate teh raziskav 
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uporabljajo v industrijski avtomatizaciji in robotizaciji ter v različnih vejah medicine in v 
športu. 
 
Odsek za sisteme in vodenje 
 
Dejavnost odseka obsega raziskave, razvoj, uporabo in izobraţevanje na različnih 
področjih računalniškega vodenja procesov. Večina dela se odvija v okviru osnovne 
dejavnosti odseka, del pa v Centru za tehnologijo vodenja sistemov, ki je posebna enota 
za prenos znanja v industrijo. Odsek sodeluje z Laboratorijem za modeliranje, simulacijo 
in vodenje ter z Laboratorijem za avtomatizacijo in informatizacijo procesov na Fakulteti 
za elektrotehniko in z organizacijo INEA v sklopu virtualne organizacije za izmenjavo 
znanja in prenos tehnologije, imenovano »Tehnološka vertikala«. 
 
Laboratorij za odprte sisteme in mreže 
 
Aktivnosti laboratorija so usmerjene v raziskave in razvoj telekomunikacijskih tehnologij, 
komponent in integriranih sistemov ter storitev in aplikacij informacijske druţbe. Ključno 
vlogo imajo raziskave novih generacij omreţnih tehnologij, ki spreminjajo omreţja in 
informacijske sisteme v integrirana okolja vsakdanjega ţivljenja in poslovanja ter hkrati 
gradijo inteligentna bivalna in poslovna okolja z enostavnimi in večvrstnimi storitvami ter 
aplikacijami s prijaznimi uporabniškimi vmesniki. 
 
Odsek za komunikacijske sisteme 
 
Osnovna dejavnost odseka je raziskovanje, razvoj in načrtovanje telekomunikacijskih 
omreţij naslednje generacije, brezţičnih omreţij ter novih postopkov za vzporedno in 
porazdeljeno računanje v računalniških simulacijah. Druge dejavnosti obsegajo razvoj 
metod in programskih orodij za modeliranje, simulacijo, analizo in sintezo komunikacijskih 
sistemov, zagotavljanje varnosti v komunikacijskih omreţjih, razvoj senzorskih omreţij, 
zahtevno obdelavo bioloških signalov, izobraţevanje mladih raziskovalcev ter prenos 
pridobljenega znanja in novih tehnologij v industrijsko okolje. 
 
Odsek za tehnologije znanja 
 
Področje dela odseka so napredne informacijske tehnologije za zajemanje, shranjevanje 
in upravljanje znanja, ki so praktično uporabne za razvoj informacijske in na znanju 
temelječe druţbe. Uveljavljena področja tehnologij znanja vključujejo inteligentno analizo 
podatkov, besedil in spleta, sistematični splet, analizo socialnih omreţij, jezikovne 
tehnologije in računalniško jezikoslovje, podporo odločanja in upravljanja znanja. Poleg 
razvoja tehnologij znanja razvijajo tudi aplikacije teh tehnologij na področju znanosti o 
okolju in upravljanja z okoljem, medicine in zdravstvenega varstva, biomedicine in 
genetike, ekonomije in trţništva. 
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Odsek za računalniške sisteme 
 
Raziskave odseka so osredotočene predvsem na področji avtomatizacije načrtovanja in 
računalniških sistemov. Največjo pozornost v odseku posvečajo visokonivojski arhitekturni 
sintezi, načrtovanju in preizkušanju ter vzporednim sistemom in algoritmom. Odsek si 
prizadeva vzdrţevati visok nivo aktualnega znanja raziskovalnega področja, saj ima 
vzpostavljene povezave in sodelovanje z drugimi akademskimi institucijami in industrijo. 
 
Odsek za inteligentne sisteme 
 
Osnovni raziskovalni cilji odseka so razvoj metod in tehnik inteligentnih sistemov in 
tehnologij znanja ter aplikacij teh tehnik na področjih informacijske druţbe, medicine, 
varstva okolja in slovenskih jezikovnih virov. Poglavitni predmet raziskav so tehnike 
strojnega učenja, rudarjenja podatkov in odkrivanja znanja v podatkih, povezane z 
upravljanjem znanja in s podporo odločitvenih procesov. 
 
Odsek za reaktorsko tehniko 
 
V odseku potekajo osnovne in aplikativne raziskave s področja jedrske tehnike in varnosti. 
Raziskave zajemajo modeliranje osnovnih termohidrodinamičnih pojavov, 
termohidravlične varnostne analize projektnih in resnih nezgod, trdnostne varnostne 
analize in verjetnostne varnostne analize. Večina raziskav je vključenih v različne oblike 
mednarodnega sodelovanja. 
 
 
CENTRI 
 
Reaktorski infrastrukturni center 
 
Reaktor TRIGA Mark II se uporablja kot vir nevtronov za raziskave, za šolanje in za 
proizvodnjo radioaktivnih izotopov. Sodelavci poleg rednih obratovalnih in vzdrţevalnih del 
na reaktorju sodelujejo tudi pri drugih delih, ki zahtevajo usposobljene strokovnjake na 
radiološkem in jedrskem področju, kot npr. vzdrţevanje zaprtih radioaktivnih virov, 
sodelovanje pri remontu Krško in sodelovanje v republiški mobilni enoti ekološkega 
laboratorija. 
 
Center za mrežno infrastrukturo 
 
Center za mreţno infrastrukturo skrbi za nenehno prilagajanje ter posodabljanje 
arhitekture in zmogljivosti mreţe stalno naraščajočemu prometu. Novi, zmogljivejši 
prenosi omogočajo, da si lahko oblikovalci internetnih informacijskih virov privoščijo 
obseţne prezentacije, rastoči promet pa prinaša tudi številne računalniške nevšečnosti, 
kot so črvi, virusi, poskusi vdorov in neţelena komercialna pošta. Odsek skrbi za učinkovit 
protipoţarni zid, zaščito omreţja ter filtriranje vse večjega prometa. 
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Znanstvenoinformacijski center 
 
Center je centralna slovenska fizikalna knjiţnica in ena največjih specialnih knjiţnic v 
Sloveniji. Glavne naloge centra so nabava, shranjevanje in izposoja knjig ter revij, vodenje 
bibliografij sodelavcev v skladu z zahtevami pristojnega ministrstva in zbiranje, urejanje in 
ocenjevanje bibliografskih podatkov, potrebnih pri postopku izvolitve sodelavcev v 
znanstvene nazive. 
 
Center za energetsko učinkovitost 
 
Osnovno poslanstvo centra je spodbujanje porabnikov za učinkovito ravnanje z energijo in 
decentralizirano energetsko oskrbo s soproizvodnjo toplote in električne energije ter z 
obnovljivimi viri energije ob uvajanju sodobnih metod strateškega načrtovanja 
energetskega razvoja na nacionalnem nivoju. Raba in pretvorba energije igrata ključno 
vlogo pri emisijah toplogrednih plinov in v skladu z omenjenim je center svoje področje 
delovanja uspešno razširil s strokovnimi in raziskovalnimi analizami trenutnega stanja in 
projekcij dogajanja v prihodnje. Center je danes mesto zbiranja in prenosa znanja za 
učinkovito rabo energije s stališča porabnikov energije, drţave, ponudnikov energije, 
opreme in storitev ter druge zainteresirane javnosti, hkrati pa zajema okoljske vplive rabe 
in pretvorbe energije. 
 
Center za elektronsko mikroskopijo 
 
Center je infrastrukturna enota, ki zdruţuje analitsko opremo s področja elektronske 
mikroskopije, ki je nujna za izvajanje razvojno-raziskovalnega dela odsekov zavoda.  
 
Center za prenos znanja na področju informacijskih tehnologij 
 
Center izvaja izobraţevalne, promocijske in infrastrukturne dejavnosti, ki krepijo 
sodelovanje med raziskovalci in uporabniki njihovih rezultatov. Organizira seminarje, 
delavnice in posvetovanja z vsebino, vezano na delo sodelujočih odsekov in njihovih 
partnerjev na domačih in tujih univerzah ter v gospodarstvu. Poudarek je na prikazu 
uporabnosti sodobnih informacijskih tehnologij na številnih zahtevnih področjih, kot so 
ekologija, medicina, avtomatizirana proizvodnja in poslovno odločanje. 
 
Izobraževalni center za jedrsko tehnologijo Milana Čopiča 
 
Poglavitno poslanstvo izobraţevalnega centra je izobraţevanje kadrov o jedrskih 
tehnologijah in radioaktivnem sevanju ter informiranje javnosti o teh dejavnostih. 
Aktivnosti centra lahko razdelimo na štiri področja: usposabljanje na področju jedrskih 
tehnologij, usposabljanje na področju varstva pred ionizirajočim sevanjem, organizacija 
mednarodnih tečajev in srečanj s tega področja ter informiranje javnosti. 
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PODPORNA DEJAVNOST 
 
Pisarna za prenos tehnologije 
 
Pisarna za prenos tehnologije je koordinator projekta Inovacijski relejni center Slovenije 
(IRC Slovenija) in je član omreţja 68 inovacijskih relejnih centrov Evropske zveze. Glavni 
cilj projekta so vključevanje slovenske industrije, majhnih in srednje velikih podjetij ter 
raziskovalne sfere v transnacionalni tehnološki transfer, komercializacija slovenskih 
raziskovalnih rezultatov v Evropi in uporaba evropskih raziskovalnih in tehnoloških 
rezultatov za pokrivanje potreb slovenskega gospodarstva in akademske sfere. 
 
Služba za varstvo pred ionizirajočim sevanjem 
 
Delo SVPIS obsega osebno dozimetrijo, radiološki nadzor prostorov in nadzor 
radioaktivnosti okolja reaktorskega centra v Podgorici. 
 
KEMIJSKI INŠTITUT 
 
Dejavnost inštituta 
 
Kemijski inštitut je v skoraj šestdesetih letih svojega delovanja postal dobro uveljavljena in 
mednarodno priznana raziskovalna organizacija na področju kemije in sorodnih disciplin, 
ki opravlja svoje poslanstvo kot javni raziskovalni zavod na področju znanstvene in 
raziskovalno-razvojne dejavnosti in pri tem sodeluje z visokošolskimi organizacijami, 
raziskovalnimi ustanovami ter podjetji v Sloveniji in po svetu. 
 
Osnovne dejavnosti Kemijskega inštituta so temeljne in aplikativne raziskave, 
usposabljanje in izobraţevanje ter aktivnosti, ki so povezane s sodelovanjem z 
gospodarstvom. Z opisanimi dejavnostmi je inštitut usmerjen na pet glavnih področij: na 
strukturno in teoretično kemijo, analizno kemijo in varstvo okolja, organske in anorganske 
materiale, biotehnologijo in kemijsko inţenirstvo. Raziskovalci na inštitutu aktivno 
sodelujejo kot mentorji pri izobraţevanju mladih raziskovalcev. V letu 2004 je bilo 34 
raziskovalcev na inštitutu habilitiranih na slovenskih univerzah. Rezultati mentorskega 
dela se kaţejo v številnih diplomskih, magistrskih in doktorskih delih, ki so delno ali 
popolnoma izvedeni na inštitutu. 
 
Organizacijska struktura 
 
Kemijski inštitut upravlja devetčlanski Upravni odbor. Nosilec izvršilne funkcije na inštitutu 
je direktor, ki vodi delo in poslovanje inštituta in je hkrati tudi strokovni vodja inštituta. 
Vprašanja s področja strokovnega dela inštituta obravnava devetčlanski posvetovalni 
organ, Znanstveni svet Kemijskega inštituta. Znanstveni svet predlaga dolgoročne 
usmeritve raziskovalnega dela, oblikuje strokovne podlage za pripravo raziskovalnih 
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programov, vsebinsko usklajuje pripravo programa dela inštituta, opravlja izvolitve 
raziskovalcev v znanstveno-raziskovalne in raziskovalno–razvojne nazive ter daje mnenja 
in pobude glede organizacije in pogojev za razvoj dejavnosti. 
 
Za izvajanje dejavnosti je inštitut organiziran v dva sektorja, raziskovalni sektor in sektor 
skupnih sluţb (slika 10). Glavni organizacijski obliki delovanja raziskovalnega sektorja sta 
raziskovalni laboratorij in infrastrukturni center.  
 
Slika 10: Organigram Kemijskega inštituta 
  
 
 
Vir: Kemijski inštitut, spletna stran. 
 
 
Zaposleni 
 
Na dan 31. 12. 2007 je bilo na Kemijskem inštitutu 256 zaposlenih, od tega 104 doktorji 
znanosti, 9 magistrov, 102 z visoko izobrazbo, 10 z višjo izobrazbo, 22 s srednjo in 9 z 
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niţjo izobrazbo. Število zaposlenih se je glede na predhodno leto povečalo za 6 %, 
predvsem na račun uspešnih prijav na razpis za mlade raziskovalce.  
 
DRUGE SODELUJOČE RAZISKOVALNE INSTITUCIJE 
 
INEA - informatizacija, energetika, avtomatizacija d.o.o. 
 
 
INEA je bila ustanovljena z namenom, da bi trajno delovala kot partner Instituta Joţef 
Stefan na področju vodenja industrijskih procesov in industrijske energetike. Od junija 
1991 je podjetje v zasebni lasti. 
  
Sedanji program delovanja podjetja bistveno presega prvotne specifikacije. Obseg 
poslovanja se hitro povečuje in danes je INEA vodilno podjetje v Sloveniji na področju 
industrijske avtomatizacije, računalniškega vodenja procesov in proizvodne informatike. 
Ima tudi vodilno pozicijo na področju industrijske energetike. 
 
INEA je organizirana matrično s poudarjeno projektno smerjo. INEA ima naslednje 
strateške poslovne enote (SPE) oz. poslovne enote (PE):  
PE FA:      Industrijska avtomatizacija 
PE PC:      Procesna avtomatizacija 
PE MI:      Proizvodna informatika 
SPE EE:    Energetika in ekologija 
SPE OZA: Oprema za avtomatizacijo 
SPE MR:   Mobilno računalništvo 
 
V podjetju INEA spodbujamo osebnostno in strokovno rast naših sodelavcev. Skupina 
sodelavcev je s podjetjem od ustanovitve naprej, prav tako so tudi druţbeniki podjetja. 
Hitra rast podjetja je za seboj potegnila tudi obseţnejše zaposlovanje, zato je število 
zaposlenih v zadnjih letih znatno poraslo. Novi zaposleni so s seboj prinesli tudi nove 
ideje in zagon, kar je zmagovalna kombinacija vsakega kolektiva. 
 
 
IBE, svetovanje, projektiranje in inţeniring, d.d. 
 
IBE, d.d., je največja neodvisna inţenirsko-svetovalna druţba v Sloveniji; področja 
njenega delovanja so projektiranje, tehnično svetovanje in inţeniring za naročnike doma 
in v tujini. 
 
Tehnična in organizacijska znanja, pridobljena v petdesetih letih dela, so trdna podlaga, ki 
omogoča strokovnjakom IBE obvladovanje inţenirskih nalog v energetiki, industriji, 
ekologiji in infrastrukturi. 
  81 
 
IBE je zaradi pridobljenih referenc in ugleda svojih strokovnjakov član številnih domačih in 
mednarodnih strokovnih organizacij, FIDIC - Fédération Internationale des Ingénieurs 
Conseils, CIGRE - Comité International des Grands Réseaux Electriques, ICOLD - 
International Committee on Large Dams, WEC - World Energy Council. Druţba je kot 
svetovalna firma registrirana pri Svetovni banki, Evropski banki za obnovo in razvoj 
(EBDR), Zdruţenih narodih - UNIDO in Evropski uniji - program PHARE. Pri Ministrstvu za 
znanost in tehnologijo (MZT) Republike Slovenije je IBE registriran za razvojno in 
raziskovalno dejavnost. Druţba namenja veliko pozornost kakovosti svojih storitev in ima 
certifikat ISO 9001. 
 
PODROČJA DEJAVNOSTI: 
 energetika, 
 industrija in infrastruktura, 
 varstvo okolja . 
 
  
HIDRIA ROTOMATIKA d.o.o., Industrija rotacijskih sistemov 
 
Druţba Hidria Rotomatika skupaj razvija, proizvaja in trţi štiri osnovne programe izdelkov:  
 komponente iz aluminija,  
 specialni elektromotorji, 
 ventilatorji in motorji z zunanjim rotorjem in 
 lamele, rotorji in fino štancani deli. 
 
Strateška usmeritev druţbe Hidria Rotomatika temelji na krepitvi proizvodnih programov v 
divizijah Hidria Automotive in Hidria Klima so tri poslovne enote (PE): PE Livarstvo, PE 
Lamele in rotorji, PE Motorji in ventilatorji. Podporo poslovnim enotam nudijo Tehnološki 
center in Servisi ter inštituti Hidria Klima, Hidria Automotive in Hidria Inštitut za materiale 
in tehnologijo. 
 
 
ELEKTROINŠTITUT MILAN VIDMAR, inštitut za elektrogospodarstvo in 
elektroindustrijo 
 
Elektroinštitut Milan Vidmar je vodilna slovenska inţenirska in znanstvenoraziskovalna 
organizacija na področju elektroenergetike in splošne energetike. Z ekonomskega in 
tehnološkega vidika obravnava proizvodnjo, prenos in distribucijo električne energije. 
Izdeluje idejne in izvedbene študije, ekspertna poročila, tehnološke, ekološke in druge 
analize, izvaja nadzor nad kakovostjo in delovanjem elektroenergetskih sistemov ter 
naprav. Svoje storitve nudi pod komercialnimi pogoji proizvodnim, prenosnim in 
distribucijskim podjetjem, ministrstvom ter drţavnim in regionalnim organom. V njem je 
trenutno zaposlenih 86 sodelavcev, jedro pa predstavljajo strokovnjaki različnih področij z 
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visokošolsko izobrazbo. 
 
V delovno, aplikativno inţenirsko in raziskovalno področje inštituta spadajo: 
 načrtovanje elektroenergetskih sistemov,   
 tehnično-ekonomska problematika strateškega razvoja energetike, 
 tehnični problemi graditve in spremljanje obratovanja elektrarn, 
 zagotavljanje in nadzorovanje kakovosti in zanesljivosti energetskih objektov (tudi 
jedrske elektrarne), 
 ekologija v zvezi z uporabo termoenergetskih proizvodnih objektov, 
 vplivi elektroenergetskih objektov na okolje, 
 visokonapetostna preskusna in merilna tehnika ter izolacijski sistemi, 
 kemija v elektroenergetiki, 
 strokovno preverjanje izpolnjevanja regulativnih (zakonskih) tehniških in varstvenih 
zahtev pri načrtovanju, graditvi in obratovanju elektroenergetskih objektov. 
 
 
IZUM, Institut informacijskih znanosti 
 
Institut informacijskih znanosti (IZUM) je javni zavod, ki ga je ustanovila Vlada Republike 
Slovenije kot informacijski servis raziskovalne dejavnosti, izobraţevanja in kulture. Po 
Zakonu o raziskovalni in razvojni dejavnosti je opredeljen kot javni infrastrukturni zavod in 
registriran tudi kot raziskovalna organizacija. Po Zakonu o knjiţničarstvu je opredeljen kot 
knjiţnični informacijski servis v nacionalnem bibliografskem sistemu COBISS.SI. 
  
IZUM izvaja dejavnost v treh organizacijskih enotah ter v raziskovalno-razvojnih 
infrastrukturnih skupinah. Vodilne in vodstvene naloge opravljajo:  
 VODSTVO INSTITUTA  
o direktor instituta  
o pomočnik direktorja  
o pomočnica direktorja  
o svetovalec direktorja  
o svetovalec direktorja 
 RAZISKOVALNO-RAZVOJNE INFRASTRUKTURNE SKUPINE  
o Razvoj vzajemne katalogizacije 
o Razvoj programske opreme  
o Bibliografije in evidence raziskovalne dejavnosti  
o Vzdrţevanje operativnosti servisov  
o Uporabniški servis  
o Vodenje izobraţevanja  
o Sistemska podpora  
o Skupina za dokumentacijo  
o Vodenje kakovosti  
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 SKUPNE SLUŢBE  
IZUM zaposluje 110 delavcev, od tega 93 z visokošolsko oz. univerzitetno izobrazbo, med 
njimi 4 doktorje znanosti ter 18 magistrov.  
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6  EMPIRIČNA RAZISKAVA 
 
6.1 ZBIRANJE PODATKOV 
 
Pri raziskavah oziroma proučevanju merjenja uspešnosti vodenja najpogosteje 
uporabljamo vprašalnike. Sestavljeni so iz različnih trditev, ki se nanašajo na preučevanje 
uspešnosti vodenja, vprašani pa izrazi svoje doţivljanje tako, da označi stopnjo strinjanja 
z navedeno trditvijo. Vprašalnik za anketiranje uspešnosti vodenja je zaprtega tipa, kar 
pomeni, da anketirana oseba ne vpisuje lastnih mnenj ali trditev, temveč ima na razpolago 
določeno vrsto moţnih odgovorov. Razpon moţnega odgovora je od najbolj 
nestrinjajočega do strinjanja. Tako ima anketirana oseba kljub zaprtemu tipu vprašalnika 
moţnost, da poišče odgovor, ki ji najbolj ustreza. Rezultate raziskave je potrebno nato 
ustrezno analizirati in interpretirati, na osnovi dobljenih rezultatov pa predstaviti ukrepe za 
korekcijo neustrezne in nezaţelene kompetence, in to s ciljem, ki ga ţelimo doseči. Pri 
tem sem upošteval posamezna teoretična spoznanja o vodenju znanstvenoraziskovalnih 
institucij, ki jih zasledimo pri domačih in tujih avtorjih.  
 
Oblikovanje vprašalnika 
 
Sestava vprašalnika pomeni ključni korak pri proučevanju uspešnosti vodenja v 
znanstvenoraziskovalnih institucijah ter modeliranju določenih kompetenc na različnih 
nivojih vodenja, saj je od njegove kvalitete odvisna tudi kvaliteta analize in nadaljnja 
uporabnost rezultatov. Na osnovi teoretičnih in praktičnih spoznanj, predvsem pa 
zavedanja o pomenu področja vodenja za uspešnost integracije in kooperativnosti 
znanstvenoraziskovalnih institucij z gospodarstvom sem se lotili raziskovanja uspešnosti 
vodenja in poskusiti modelirati kompetence vodstvenega kadra oziroma potencial 
zaposlenih za vodstveno funkcijo v instituciji. Vprašalnik sestavljata dve poglavji: prvih 15 
trditev je namenjenih ocenjevanju (preverjanju) zaposlenih o uspešnosti vodenja 
neposrednih vodij, drugi del pa sestavlja ocenitev in določitev kompetenc za različne 
profile vodstvenega (tudi potencialno vodstvenega) kadra.   
 
Sestava vprašalnika o preverjanju uspešnosti vodenja je povzeta po pilotnem projektu 
raziskovanja uspešnosti vodenja v upravi iz leta 2006 avtorja dr. Janeza Stareta s 
Fakultete za upravo, Univerza v Ljubljani. Tako sem lahko določene segmente 
ocenjevanja uspešnosti vodenja v upravi primerjal z uspešnostjo vodenja v 
znanstvenoraziskovalnih institucijah. Na osnovi preverjanja s pomočjo predstavljenega 
vprašalnika in teoretičnih spoznanj je bilo oblikovanih 15 kompetenc (dejavnikov, 
kategorij) vodenja, ki imajo naslednji vsebinski pomen (Stare, 2006, str. 147): 
1. Timsko delo: vodja spodbuja k medsebojnemu sodelovanju in skrbi za podajaje 
mnenj vseh sodelavcev. Pri iskanju rešitev upošteva intuitivne in druge moţnosti, 
ki bi pripomogle k uspešnosti dela. Spodbuja soudeleţbo sodelavcev in soglasno 
odločanje, zasluge za uspeh pripadajo vsem sodelujočim (timu). 
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2. Medosebni odnosi: vodja si prizadeva za dobre medosebne odnose, saj 
prepoznava in ustrezno upošteva potrebe sodelavcev. Prepoznava problematične 
situacije in deluje v smeri preprečevanja in zmanjševanja negativnih vplivov 
konflikta. Zanimajo ga morebitne pritoţbe sodelavcev, v primeru nepravilnosti pa 
sprejema ustrezne ukrepe. 
3. Komuniciranje: vodja posluša ter se trudi, da bi razumel sporočilo sogovornika. 
Navodila pri delu podaja jasno in korektno, prav tako tudi kritiko. Sporočila 
nadrejenih in podrejenih podaja in  prenaša na primeren način ter zagotavlja 
njihovo pravočasno in zadostno informiranost. Obvlada pisno komunikacijo in je 
vešč v nastopanju. 
4. Vizija in ustvarjalnost: vodja ima izoblikovano vizijo in strategijo delovanja svoje 
organizacijske enote. Deluje v skladu s sprejeto vizijo ter pomaga drugim pri 
razumevanju. Deluje ustvarjalno in k ustvarjalnosti spodbuja tudi druge. 
5. Okolje: vodja razume delovanje znanstvenoraziskovalne institucije in prepoznava 
neformalne odnose, ki bi lahko vplivali na delo v organizacijski enoti. Potrebe 
partnerjev in strank zna prepoznati in jih uravnoteţiti. Na osnovi njihovih mnenj 
oblikuje ustrezne rešitve. Vodja je tudi učinkovit v razmerju do okolja, še posebej 
na področju odnosov z javnostjo in mediji. 
6. Oblikovanje procesa: vodja smiselno organizira delo, določa prioritete in zagotavlja 
opremo in primerne delovne razmere. Pri oblikovanju dela smiselno upošteva 
posameznikove zmoţnosti glede na aktivnosti, ki so potrebne za dosego ciljev. 
Vodja spodbuja aktivnosti, ki so povezane z varnostjo in zdravjem pri delu. 
7. Aktivnost: vodja nadzira in spodbuja izvajanje aktivnosti za pravočasno doseganje 
ciljev. Izboljšuje kakovost dela, se uspešno prilagaja spremembam ter z novimi 
spoznanji zvišuje delovno učinkovitost. Vodja zna organizirati sebe. 
8. Ravnanje z viri: vodja skrbi, da so viri optimalno izkoriščeni. Sodeluje pri sprejemu, 
selekciji in uvajanju v delo. Primerno oblikuje, izvede in pojasni delovni prispevek 
posameznika. Vodja zagotavlja spoštovanje delovnih pravic vsakega posameznika 
in podpira aktivnosti, ki pripomorejo k posameznikovi osebni učinkovitosti. 
9. Motiviranje: vodja zaposlenim pojasni cilje, pomen in učinek dela. Sodelavcem 
takoj na mestu izreče priznanje oziroma kritiko opravljenega dela. Spodbuja jih k 
izboljševanju delovanja, samokontroli, samostojnosti in odgovornosti ter jim daje 
občutek upoštevanja. 
10. Kognitivnost in razvoj: vodja hitro dojame bistvo nove vsebine, predvidi vpliv in 
posledice sprejetih odločitev. Ima ustrezno strokovno znanje in skrbi za svoj 
strokovni razvoj. Realno ocenjuje lastne prednosti in šibkosti, prepoznava, 
sprejema in popravlja lastne napake ter se na njih uči. 
11. Razvoj zaposlenih: vodja spodbuja, svetuje in omogoča osebno in strokovno rast 
sodelavcev. Realno ocenjuje prednosti in šibkosti sodelavcev, skuša ugotoviti 
neizkoriščena znanja, sposobnosti in veščine. S posameznikom se načrtno in 
odkrito pogovori glede razvoja, njunega medsebojnega sodelovanja in prihodnjega 
delovanja. 
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12. Zavest: vodja med sodelavci spodbuja zavest in občutek pripadnosti, delovanje v 
javnem interesu, delovanje na osnovi skupnih vrednot. Vodja poudarja pomen 
permanentnega razvoja ter podpira in brani usklajene interese svojih sodelavcev. 
13. Vrednote: vodja spoštuje dogovorjeno. V vsaki situaciji in do vsakogar ravna 
pošteno in spoštljivo. Deluje politično nevtralno, vestno, strokovno, nepristransko 
in odgovorno. Ščiti zasebnost drţavljanov in zaposlenih in je nepodkupljiv. 
14. Zgled: vodja je zavzet za delo, deluje odkrito, odločno in iskreno. Ne izkorišča 
svojega poloţaja. Deluje odgovorno, s potrebno zaupnostjo ravna s podatki in 
poskrbi za prijavo vsakega zaznanega nezakonitega ravnanja. Vodja vodi z 
osebnim zgledom. 
15. Osebnost: vodja je zanesljiv, široko razgledan in posreduje ţivljenjsko energijo. Po 
naravi je samokritičen in deluje v okviru izoblikovanih načel.V stresni situaciji 
ostane priseben, v primeru stiske, delovnega poraza ali nazadovanja pa si hitro 
opomore. 
 
Navedene kompetence so izhodišče za preverjanje uspešnosti vodenja. Na njihovi osnovi 
je izoblikovan tudi indeks uspešnosti vodenja, in sicer kot aritmetična sredina ocen 
navedenih 15 dejavnikov, kar predstavljam v nadaljevanju. 
 
Na začetku vprašalnika se nahajajo določene trditve, ob katerih vprašani anonimno izrazi 
svoje mnenje, in sicer z označitvijo določene stopnje strinjanja, ki je petstopenjska: od 
»sploh se ne strinjam« (1) do »popolnoma se strinjam« (5). Ocena (1) pomeni, da za 
ocenjevanega vodjo trditev absolutno ne velja, kar pomeni, da ne dosega kompetenčne 
primernosti. Ocena (5) pomeni, da vodja v popolnosti dosega opisano kompetenco. 
 
Pri ocenjevanju stopnje kompetenc, ki naj bi jih predstavljeni imeli, so anketirane osebe 
imele na voljo petstopenjsko lestvico: od »kompetenca ni potrebna ali se ne zahteva«(1) 
do »sposobnost prenašanja znanja na druge« (5). Z dobljenimi rezultati oblikujemo model 
kompetenc glede na predhodno oceno uspešnosti vodenja. 
 
Na koncu vprašalnika so vprašanja, ki se nanašajo na nekatere demografske značilnosti 
anketirancev: spol, nivo v organizaciji, staţ v organizaciji, starost in stopnjo izobrazbe. 
 
Predstavitev vzorca 
 
V raziskavo sem vključil vse zaposlene v javnih znanstvenoraziskovalnih institucijah, ki 
imajo elektronsko pošto in v katerih je zaposlenih najmanj 10 ljudi. Ti predstavljajo večino 
tako, da je vzorec za analiziranje odgovorov dovolj velik. Vrnjenih je bilo 156 vprašalnikov, 
od tega 127 pravilno izpolnjenih v delu ocenjevanja uspešnosti vodenja, kar predstavlja 
okoli osmino vseh zaposlenih, ki naj bi jim bila dostavljena elektronska pošta, ter od 77 do 
81 pravilno izpolnjenih v delu ocenjevanja in določanja kompetenc. Po metodologiji GZS 
za vzorčenje udeleţencev za merjenje zadovoljstva oziroma uspešnosti znaša osnovni 
vzorec za anketiranje 100–120 ljudi. Glede na dobljene vprašalnike in demografske 
strukture anketirancev lahko zaključim, da je vzorec reprezentativen.  
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Potek raziskave 
 
Anketa je bila izvedena v mesecu maju, in sicer preko elektronske pošte. S tem načinom  
sem pričakoval mnogo večji odziv kakor s pošiljanjem vprašalnikov po klasični, papirni 
metodi. Domnevo potrjuje izvedena anketa leta 2003 z naslovom »Kaj vodje delajo«, ki je 
bila poslana na klasičen način; kljub ciljni skupini vodij odsekov je bil odziv dokaj skromen. 
Pri ugotavljanju organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v specialističnem delu 
(Huzjan, 2005) sem uporabil elektronski medij anketiranja, ki je s svojo odzivnostjo 
upravičil uporabljeno metodo. 
 
Prošnja za izpolnjevanje vprašalnika je vsebovala nagovor in navodilo, do katere mere se 
z posamezno trditvijo zaposleni strinjajo. Anketa bo analizirana skupinsko, s tem je 
zajamčena anonimnost posameznika, prav tako pa je bila anonimnost zagotovljena s 
pošiljanjem izpolnjenih vprašalnikov po elektronski pošti – pošiljatelj ni znan.  
 
Statistična obdelava podatkov 
 
Vprašalnik je sestavljen tako, da je mogoča ustrezna statistična analiza; z njeno pomočjo 
sem registriral značilnosti uspešnega vodenja, nadalje pa mi je sluţila kot pomoč pri 
interpretaciji rezultatov in poskusu modeliranja kompetenc različnim nivojem vodenja v 
znanstvenoraziskovalni instituciji. Pri statistični obdelavi podatkov sem uporabljal 
Microsoftov program Excel za deskriptivno analizo podatkov (aritmetična sredina, 
mediana, modus, standardni odklon, varianca, stopnja zaupanja). Za primerjavo z rezultati 
uspešnosti vodenja v upravi (Stare, 2006) sem uporabljal aritmetično sredino tako znotraj 
posameznih trditev apriornih kategorij kot tudi skupne sklope apriornih kategorij. Znotraj 
apriornih kategorij sem analiziral tudi dobljene rezultate glede na poloţaj in staţ v 
organizaciji. 
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6.2 REZULTATI IN ANALIZA RAZISKAVE 
 
Rezultati raziskave so pridobljeni in analizirani na osnovi vprašalnika za ugotavljanje 
uspešnosti vodenja znanstvenoraziskovalnih institucij in ocenjevanja stopnje kompetenc, 
ki naj bi jih vodstveni delavci imeli. Pri interpretaciji rezultatov sem uporabil primerjalno 
metodo z izvedenim projektom ocenjevanja uspešnosti vodenja v upravi. V tem poglavju 
sem podatke iz vprašalnikov statistično obdelal, jih s pomočjo programa za deskriptivno 
statistiko ovrednotil, izpeljal ugotovitve in izvedel zaključke. 
 
Na začetku predstavljam nekatere demografske podatke anketiranih oseb za laţjo 
primerjavo strukture zaposlenih, ki so sodelovali v anketi. Za boljšo in kvalitetnejšo analizo 
nekaterih vrst trditev (npr. okolje, medosebni odnosi, vrednote in osebnost) je potrebno 
veliko pozornosti nameniti temu, kakšen organizacijski nivo zaseda anketirana oseba v 
instituciji, kjer je zaposlena in kolikšen je njen staţ v instituciji.  
 
V nadaljevanju podajam rezultate ankete  po posameznih trditvah uspešnosti vodenja, in 
sicer po vrsti od najbolje do najslabše ocenjenih, ki so obenem tudi podlaga za izvedbo 
akcijskega načrta za njihovo izboljšanje. Nato predstavljam rezultate ocenjevanja stopnje 
kompetenc in zaključujem s poskusom oblikovanja kompetenčnega modela posameznih 
vodij po strukturi oziroma nivoju vodenja. Pri vsakem posameznem dejavniku uspešnosti 
vodenja in stopnji kompetenc podajam analizo in ugotovitve dobljenih rezultatov. 
 
6.2.1  Demografski podatki anketiranih oseb 
 
Pri anketiranju sem demografska vprašanja postavil na koncu vprašalnika, povzetega po 
standardni metodologiji, vendar ga pri interpretaciji v magistrskem delu predstavljam kot 
uvodni del pred apriornimi kategorijami. Demografski del je predstavljen v sedmih 
kategorijah, in sicer: spol, starost, skupna delovna doba, skupna delovna doba v 
znanstvenoraziskovalni instituciji, doseţena stopnja izobrazbe, status v organizaciji in 
velikost institucije. 
 
Feminizacija nekaterih poklicev (šolstvo, zdravstvo in tudi sicer v javni upravi) je 
značilnost večine razvitih druţb in predstavlja nadaljevanje igranja vloge, ki jo ţenska 
opravlja v okviru druţine. Po drugi strani pa ţenske v razvitih druţbah nekoliko laţje 
doseţejo enakopraven poloţaj z moškimi na tistih področjih, ki so pod večjim nadzorom 
drţave, kot pa v privatnem sektorju. 
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Slika 11: Spol anketiranih oseb 
Spol
65%
35%
Moški
Ženski
 
Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Z zgornje slike je razvidno, da je na vprašalnik odgovorila dobra tretjina zaposlenih 
ţenskega spola, slabi dve tretjini pa moškega spola. 
 
Slika 12: Starost anketiranih oseb 
Starost
33%
31%
21%
11%
4%
do 30
31-40
41-50
51-60
> 60
 
Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Po odgovorih o starosti zaposlenih, ki so se odzvali na anketo, ugotavljam na dobro 
porazdelitev do starostnega obdobja 50 let. Ker je največ zaposlenih na 
znanstvenoraziskovalnih institucijah starih do 40 let, je tudi pričakovani vzorec vrnjenih 
vprašalnikov, ki znaša okoli dve tretjini (64 odstotkov) vseh odgovorov. Za raziskovalne 
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zavode je tipična porazdeljena starostna struktura, kjer poteka proces raziskovalcev od 
podiplomskega študija preko znanstvenih raziskav do vodenja oz. sodelovanja na 
različnih raziskovalnih projektih.  
Slika 13: Skupna delovna doba anketiranih oseb 
Skupna delovna doba
32%
28%
21%
12%
7%
do 5 let
od 5 do 15 let
od 15 do 25 let
od 25 do 35 let
nad 35 let
  
Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
 
Slika 14: Skupna delovna doba v znanstvenoraziskovalni instituciji anketiranih oseb 
Skupna delovna doba v znanstvenoraziskovalni instituciji
32%
32%
20%
12%
4%
do 5 let
od 5 do 15 let
od 15 do 25 let
od 25 do 35 let
nad 35 let
  
Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Kot je razvidno s slik 13 in 14, so bile dokaj enakomerno zastopane vse strukture 
zaposlenih po skupni delovni dobi in delovni dobi v  raziskovalnih institucijah. Sklepam 
lahko, da so različni odseki v institucijah strukturirani tako, da se mladi raziskovalci 
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nadalje izobraţujejo in izpopolnjujejo ob sodelavcih z dolgoletnimi izkušnjami in bogatim 
znanjem. Za perspektivo dobrih znanstvenih sodelavcev se torej ni bati. 
 
Slika 15: Največja doseţena stopnja izobrazbe anketiranih oseb 
Najvišja dosežena stopnja izobrazbe
0% 4%
1%
3%
28%
3%
13%
48%
poklicna ali manj
srednja strokovna
višja strokovna
visoka strokovna
univerzitetna
specializacija
magisterij
doktorat
 
Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Pravilno izpolnjene vprašalnike je vrnilo veliko sodelavcev z visoko izobrazbo (95 
odstotkov) in precej manj tehnično-administrativnega kadra. To niti ni presenetljivo, saj 
menim, da vsi zaposleni s tehničnega področja (predvsem z niţjo izobrazbo) nimajo 
osebnih računalnikov, tako da vprašalniki njim niso bili dostavljeni. Prijetno presenečen pa 
sem nad odzivnostjo sodelavcev z doktoratom. 
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Slika 16: Status v organizaciji anketiranih oseb 
Status v organizaciji
0%
11%
52%
30%
3%4%
član vodstva organizacije
vodja samostojnega odseka
vodja oddelka/skupine v
odseku
raziskovalec/svetovalec
strokovni sodelavec
drugo
  
Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Ker obravnavamo raziskovalne institucije so se na vprašalnik pričakovano najbolj odzvali 
raziskovalci (52 %), kar kaţe slika 16. Tudi strokovni kader je dobro zastopan, pozna pa 
se politika zmanjševanja kadrov v javnem sektorju, ki v raziskovalnih institucijah najprej 
poseţe z racionalizacijo s človeškimi viri pri podpornih sluţbah. Ti predstavljajo visoko 
strokovno usposobljen kader v organizaciji, niso pa nosilci raziskovalnih odsekov oziroma 
skupin v odseku. 
 
Slika 17: Število zaposlenih v organizaciji anketiranih oseb  
Število zaposlenih v organizaciji
7%
13%
10%
20%
50%
< 15
med 15 in 50
med 50 in 150
med 150 in 500
> 500
 
Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
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Na anketo o uspešnosti vodenja in kompetencah posameznih vodij se je najbolj odzval 
največji javni raziskovalni zavod v drţavi (IJS). Lestvica zastopanosti pada po številu 
zaposlenih od institucije z največ zaposlenimi do institucije z najmanj zaposlenimi. V 
večjih raziskovalnih institucijah je veliko različnih raziskovalnih odsekov in oddelkov, zato 
ne preseneča odzivnost prav s teh institucij, kjer je mnogo več različnih situacij na relaciji 
vodja - delavec. 
 
6.2.2 Indeks uspešnosti vodenja 
 
Uspešnost vodenja lahko spremljamo in interpretiramo na treh ravneh: na ravni 
posamičnih kazalnikov (v našem primeru 150 postavljenih trditev), zdruţevanju druge 
ravni po apriornih kompetencah (15 področnih kompetenc) ter skupni končni oceni 
uspešnosti vodenja (en agregatni indeks). Skupna ocena uspešnosti vodenja je 
izračunana kot navadna aritmetična sredina iz ocen 15 dejavnikov vodenja. V raziskavi 
uspešnosti vodenja v drţavni upravi leta 2005 (Stare, 2006) je bilo ugotovljeno, da na 
ustrezen rezultat ne vpliva število ocenjevanj glede ugotavljanja uspešnosti vodenja, zato 
nisem selekcioniral ocenjevanja po številu dobljenih vprašalnikov za posameznega vodjo. 
V nadaljnji analizi so bili torej upoštevani vsi vodje, ki so bili ocenjeni vsaj enkrat. 
 
Vrednost povprečnega agregatnega indeksa uspešnosti vodenja, ki je opredeljen s 
pomočjo večstopenjske lestvice (od 1 do 5), znaša 3,49 (v primerjavi z raziskavo 
ugotavljanja uspešnosti vodenja v drţavni upravi iz leta 2005, ki je znašal 3,33). Ocena 
predstavlja  0,6225 (62,25 %) vrednosti najvišje ocene (interval med 1 in 5), kar lahko 
opredelimo kot primerno2 ocenjeno vrednost uspešnosti vodenja. Ocene apriornih 
indeksov se gibljejo od 3,07 do 3,81, kjer lahko več kot polovico (8 od 15)  področij 
vodenja opredelimo kot primerno (tabela 4). Korelacijsko razmerje med dobljenimi 
rezultati izvedene ankete in ankete UVDU znaša 092, kar pomeni močno povezanost 
glede razvrstitve posameznih kategorij ocenjevanja uspešnosti vodenja. 
 
Najvišjo oceno agregatnega indeksa in s tem tudi najbolje ocenjeno področje vodenja 
zajema kategorija »kognitivnost in razvoj«, kjer znaša vrednost 3,81 (70,25 % najvišje 
vrednosti ocene). Podobno lahko opredelimo z oceno primerno tudi kategorijo »zgled« 
(vrednost 3,80 oz. 70 % maksimalne ocene) ter kategoriji »vrednote« in »osebnost« z 
vrednostjo 3,76. 
 
Najslabše področje vodenja predstavljata dejavnika »razvoj zaposlenih« in »timsko delo« 
in sicer z oceno 3,07 ali 51,75 % vrednosti na intervalu od 1 do 5. Za zelo slaba področja 
                                            
2
 Kriterij razvrščanja ocen v posamezne kakovostne skupine (opisne ocene) in število skupin je v 
praksi različen. Kot primer za orientacijo nam lahko sluţi model s štirimi ocenami: kritično (od 0 do 
37,05 % maksimalne ocene, v našem primeru med 1 in 2,5) slabo (med 37,5 in 62,5 % maksimalne 
ocene; med 2,5 in 3,5), primerno oz. dobro (med 62,5 in 87,5 % maksimalne ocene; med 3,5 in 
4,5) in odlično (od 87,5 do 100 % maksimalne ocene; med 4,5 in 5). 
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vodenja lahko opredelimo še področja »medosebni odnosi«, »ravnanje z viri« in 
»motivacija«. Vsi najslabše ocenjeni kriteriji uspešnega vodenja predstavljajo 
najpomembnejše vrednote za doseganje odličnosti v znanstvenoraziskovalni dejavnosti. 
Te kategorije so bile tudi v raziskavi uspešnosti vodenja v drţavni upravi leta 2005 
najslabše ocenjene. 
 
Tabela 4: Ranţirna vrsta za indeks uspešnosti vodenja, primerjalno s preverjanjem 
uspešnosti vodenja v drţavni upravi, izvedenega v letu 2005 
Rang Sred. vred. Rang UVDU
J. Kognitivnost in razvoj 3,81 1 3,55 3
N. Zgled 3,80 2 3,66 2
M. Vrednote 3,76 3 3,70 1
O. Osebnost 3,76 4 3,48 5
E. Okolje 3,63 5 3,52 4
C. Komuniciranje 3,58 6 3,40 8
L. Zavest 3,56 7 3,43 6
D. Vizija in ustvarjalnost 3,55 8 3,23 10
Uspešnost vodenja (povprečje) 3,49 3,34
F. Oblikovanje procesa 3,46 9 3,29 9
G. Aktivnost 3,41 10 3,41 7
I. Motiviranje 3,36 11 3,10 13
H. Ravnanje z viri 3,34 12 3,14 12
B. Medosebni odnosi 3,20 13 3,16 11
K. Razvoj zaposlenih 3,07 14 2,93 15
A. Timsko delo 3,07 15 3,04 14
Srednja vrednost
 
 
 
Vodje bodo morali korenito spremeniti svoj odnos do sodelavcev in njihovega razvoja, če 
bodo hoteli uspešno opravljati znanstvenoraziskovalno delo in sodelovati pri uspehu in 
razvoju gospodarstva. Vodje s svojimi sodelavci slabo timsko sodelujejo, kar ima za 
posledico slabše medosebne odnose in ţe omenjeno zanemarjanje razvoj kariere 
zaposlenih. 
 
Kljub vsemu pa naštete ugotovitve ne kaţejo na kritično stanje, marveč so izzivi 
znanstvenoraziskovalnim institucijam, predvsem pa vodilnim kadrom v njej, da bi se 
izboljšali odnosi s sodelavci, ki so ključnega pomena za uspešnejše opravljanje 
raziskovalnega dela ter za večje zadovoljstvo zaposlenih pri delu. 
 
V nadaljevanju bom obravnaval vrednosti posameznih dimenzij od najbolje ocenjenih 
naprej, na koncu pa še kategorijo določanja kompetenc vodij. 
 
6.2.3  Kognitivnost in razvoj (3,81; Projekt UVDU2005 – 3,55) 
 
Rezultati (srednje vrednosti po posameznih vprašanjih): 
 Vodja hitro dojame bistvo nove vsebine ali novega znanja. (4,02) 
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 Vodja iz mnoţice podatkov kljub nejasni situaciji izlušči bistvo. (3,84) 
 Vodja tudi v obseţnih in zahtevnih vsebinah obdrţi pregled nad vsebino. (3,95) 
 Vodja predvidi vpliv in posledice (ne)sprejetih odločitev. (3,54) 
 Vodja ima ustrezno strokovno znanje. (4,28) 
 Vodja realno ocenjuje lastne prednosti in šibkosti. (3,23) 
 Vodja obvlada novo tehnično in poslovno znanje. (3,71) 
 Vodja je seznanjen s trendi in razvojem na področju, ki ga pokriva. (4,18) 
 Vodja se zanima, poizveduje in išče povratne informacije, da bi laţje obvladal novo 
znanje in vsebine. (3,94) 
 Vodja prepoznava, sprejema in popravlja lastne napake ter se na njih uči. (3,16) 
 Vodja se zaveda in si prizadeva za lastni razvoj. (4,01) 
 
Slika 18: Ocenjeni vodje glede kognitivnosti in razvoja (padajoče) 
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Vodje v znanstvenoraziskovalnih institucijah so visoko izobraţeni strokovnjaki na 
področju, kjer opravljajo raziskovalna dela ter se nenehno seznanjajo s trendi in razvojem, 
ki ga pokrivajo. Pri njihovem delu poteka izpopolnjevanje vzporedno z delom samim, 
imajo dober pregled nad celotnim dogajanjem ter znajo v nejasnih situacijah izluščiti 
vsebino. Njihov razvoj in strokovno znanje so na najvišji ravni raziskovalca. Mnogo slabše 
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ocenjujejo lastne prednosti, svojo šibkost pa največkrat kar prikrijejo. Svoje napake najraje 
prikrijejo, namesto da bi se na njih učili in jih odpravljali. 
 
6.2.4  Zgled (3,80; Projekt UVDU2005 – 3,66) 
 
Rezultati (srednje vrednosti po posameznih vprašanjih): 
 Vodja je zavzet za delo. (4,46) 
 Vodja deluje odkrito. (3,51) 
 Vodja ravna odločno. (4,06) 
 Vodja je iskren. (3,40) 
 Vodja prinaša ponos v organizacijsko enoto. (3,43) 
 Vodja ne izkorišča svojega poloţaja za svoj zasebni interes. (3,74) 
 Vodja spodbuja in sprejema odgovornosti za svoje odločitve in delo, tudi če s 
tem tvega neuspeh. (3,62) 
 Vodja je urejen. (4,15) 
 Vodja odgovorno in s potrebno zaupnostjo ravna s podatki, informacijami in 
dokumenti. (4,11) 
 Vodja poskrbi za prijavo vsakega zaznanega nezakonitega delovanja. (3,70) 
 Vodja vodi z osebnim zgledom. (3,59) 
Slika 19: Ocenjeni vodje glede na zgled v instituciji (padajoče) 
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Vodje so zelo zavzeti za delo. V raziskovalnih institucijah so vodje tudi sami raziskovalci in 
v večini primerov sami izbirajo delovna področja raziskovanja. Za uspešno izvajanje 
projektov je pogoj dobra organizacija in zagotavljanje ustrezno usposobljenih kadrov. 
Vodja daje zgled sodelavcem s svojo urejenostjo in odgovornostjo; kadar je to potrebno, 
ravna odločno in preudarno. Vodje večinoma ne izkoriščajo svojega poloţaja v zasebne 
interese. Slabše so vodje ocenjeni glede iskrenosti ter ponosa v sami organizacijski enoti. 
To je lahko razumeti tudi kot zavzetost vodje za raziskovalne projekte in manj za 
sodelavce, ki pri projektih sodelujejo. 
 
6.2.5 Vrednote (3,76; Projekt UVDU2005 – 3,70) 
 
Rezultati (srednje vrednosti po posameznih vprašanjih): 
 Vodja deluje v vsaki situaciji politično nevtralno. (3,79) 
 Vodja v vsaki situaciji in do vsakogar ravna pošteno in pravično. (3,19) 
 Vodja je do vseh spoštljiv in dostojanstven. (3,51) 
 Vodja vestno opravlja svoje delo.  (4,13) 
 Vodja deluje strokovno. (4,25) 
 Vodja je nepristranski do sodelavcev.  (3,12) 
 Vodja deluje nepristransko do strank. (3,72) 
 Vodja ravna tako, da ščiti zasebnost drţavljanov – strank in zaposlenih. (3,67) 
 Vodja se trudi za učinkovit servis javnosti. (3,75) 
 Vodja deluje odgovorno. (4,02) 
 Vodja je nepodkupljiv. (4,14) 
 Vodja spoštuje dogovorjeno. (3,84) 
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Slika 20: Ocenjeni vodje glede na vrednote (padajoče) 
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Posameznikove vrednote opredeljujejo njegovo vedenje in igrajo pomembno vlogo pri 
oblikovanju osebnosti. Z vrednotami poimenujemo pojave in dejavnosti, ki jih ocenjujemo 
v moralnem smislu kot dobre, zaţelene ali pravilne in se je treba zanje zavzemati. 
Anketirane osebe so vodje ocenile kot strokovne, odgovorne in vestne. So dovolj politično 
nevtralni za učinkovito raziskovanje in so nepodkupljivi. Slabše se vodje znajdejo v 
odnosu do svojih sodelavcev, kjer so precej pristranski in se tudi napačno odločajo pri 
presojah. Vendar situacija ni tako kritična, da se z dodatnim ukvarjanjem s človeškimi viri 
ne bi dalo bistveno popraviti odnosa do sodelavcev. 
 
6.2.6 Osebnost (3,76; Projekt UVDU2005 – 3,48) 
 
Rezultati (srednje vrednosti po posameznih vprašanjih): 
 Vodja je zanesljiv. (3,73) 
 Vodja je široko razgledan. (4,28) 
 Vodja posreduje ţivljenjsko energijo. (3,87) 
 Vodja ravna pozitivno in optimistično. (3,69) 
 Vodja je samokritičen. (3,30) 
 Vodja ima izoblikovana načela, v okviru katerih praviloma deluje. (3,91) 
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 Vodja tudi v stresnih situacijah ostane priseben in ohranja delovno učinkovitost. 
(3,87) 
 Vodja spodbuja aktivnosti in pospešuje dialog za odpravo stresne situacije. (3,39) 
 Vodja se ne glede na sogovornika prepričljivo in pošteno pogaja. (3,64) 
 Vodja si v primeru stiske, delovnega poraza ali nazadovanja hitro opomore. (3,91) 
 
Slika 21: Ocenjeni vodje glede na njihovo osebnost (padajoče) 
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Vedenje se od posameznika do posameznika razlikuje oziroma je značilno le zanj, zato 
govorimo o posebnem in edinstvenem vedenju. V splošnem lahko potrdimo dejstvo, da so 
viri osebnostnih razlik značilni za vsakega posameznika, torej tudi za vsakega 
posameznega vodjo. Osebnost je relativno trajna in edinstvena celota posameznikovih 
duševnih, vedenjskih in telesnih značilnosti. Pravimo, da ima osebnost svojo identiteto. 
Anketirani dobro ocenjujejo visoko razgledanost vodje, ţivljenjsko energijo ter njegovo 
zanesljivost. Imajo izoblikovana načela, po katerih delujejo, in tudi v stresnih situacijah 
ohranjajo delovno učinkovitost. Kritične situacije se največkrat lotevajo s premalo dialoga 
s sodelavci. Vodja je nekoliko manj samokritičen. 
 
6.2.7 Okolje (3,63; Projekt UVDU2005 – 3,52) 
 
Rezultati (srednje vrednosti po posameznih vprašanjih): 
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 Vodja pozna in razume ustroj delovanja znanstvenoraziskovalne institucije. (4,44) 
 Vodja prepozna neformalne odnose, ki bi lahko vplivali na delo v organizacijski 
enoti. (3,80) 
 Vodja zna prepoznati potrebe ključnih partnerjev oziroma strank.  (3,79) 
 Vodja spodbuja stranke, da podajo svoja mnenja, pohvale in pritoţbe. (3,35) 
 Vodja na osnovi pohval, pritoţb in mnenj strank oblikuje ustrezne rešitve. (3,22) 
 Vodja uravnoteţi interese različnih partnerjev oziroma strank. (3,17) 
 Vodja omejuje vpliv politike na delo organizacijske enote. (3,50) 
 Vodja je učinkovit na področju odnosov z javnostjo in mediji. (3,80) 
 
Slika 22: Ocenjeni vodje glede na okolje v instituciji (padajoče) 
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Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Vodje pri dolgoletnem delovanju v znanstvenoraziskovalni instituciji le-to zelo dobro 
poznajo in tudi dobro razumejo njeno notranje delovanje. Dobro poznajo neformalne 
odnose, ki vplivajo na delo, in so učinkoviti na področju komuniciranja z javnostjo in 
mediji. Nekoliko slabše se odzivajo na kritike različnih subjektov in jih ne spodbuja k 
dajanju konstruktivnih mnenj in priporočil. Za delovanje organizacijske enote je politično 
dokaj nevtralen. To je razumljivo, kajti raziskovalno delo bi bilo skozi daljše obdobje precej 
oteţeno, saj se politična moč in barva skozi prostor in čas nenehno spreminja. 
Raziskovalno in znanstveno delo mora potekati nemoteno, če hočemo pospešen razvoj 
našega gospodarstva. 
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6.2.8 Komuniciranje (3,58; Projekt UVDU2005 – 3,40) 
 
Rezultati (srednje vrednosti po posameznih vprašanjih): 
 Vodja posluša sogovornika in se potrudi, da bi razumel, kaj mu sogovornik ţeli 
sporočiti. (3,53) 
 Vodja dopušča sogovorniku, da pove svoje mnenje, četudi se z njim ne strinja. 
(3,57) 
 Vodja predstavlja delovne naloge, cilje, pričakovanja in delovna navodila na jasen 
in razumljiv način. (3,53) 
 Vodja korektno podaja kritiko. (3,25) 
 Pri podajanju kritike je vodja konkreten. (3,42) 
 Vodja predstavlja sporočila in zahteve nadrejenih na jasen in razumljiv način. 
(3,66) 
 Vodja prenaša nadrejenemu ideje, stališča in mnenja svojih podrejenih. (3,18) 
 Vodja zagotavlja, da smo sodelavci pravočasno in zadostno informirani. (3,31) 
 Vodja obvlada pisno komunikacijo, izraţa se jasno in jedrnato. (3,82) 
 Vodja je vešč v nastopanju in predstavitvi idej širši skupini. (3,98) 
 Vodja za učinkovitejše komuniciranje uporablja sodobno tehnologijo (računalnik, 
grafoskop, video …). (4,17) 
Slika 23: Ocenjeni vodje glede na komuniciranje (padajoče) 
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Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
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Objavljeni in recenzirani znanstveni prispevki so najpomembnejše merilo pri zaposlovanju, 
napredovanju in pridobivanju ter pri vodenju znanstvenih projektov, torej je komuniciranje 
v znanosti ključnega pomena za uspešno raziskovalno delo. Priprava publikacije člankov 
in predstavitev izsledkov raziskav na znanstvenih srečanjih sta pomemben korak in cilj 
vsake znanstvenoraziskovalne dejavnosti. Vodja v znanstvenoraziskovalni dejavnosti 
uporablja nedvomno za učinkovitejše komuniciranje vso razpoloţljivo sodobno 
informacijsko tehnologijo, obvlada pisno komunikacijo, se jasno izraţa in zna nastopati in 
predstavljati ideje širši skupini in tudi javnosti. Pri komunikaciji s podrejenimi se zopet 
pokaţejo pomanjkljivosti pri prenosu idej in stališč sodelavcev svojim nadrejenim. Tudi 
informacije navzdol ne potekajo tekoče in jasno, zato so sodelavci slabše informirani o 
dogajanju znotraj institucije in o samih potekih glede projekta, ki ga izvajajo. Vodje na 
vseh nivojih z nekaj izjemami slabo prenašajo kritike in jih ne prepoznajo kot dobrodošle 
pri izboljšanju. Pri podajanju kritike so vodje konkretnejši. Sogovornikom dopuščajo, da 
podajo svoja mnenja in stališča, in se trudijo za njihovo razumevanje. Tudi pri predstavitvi 
delovnih nalog, ciljev in pričakovanj je vodja jasen in razumljiv svojim sodelavcem. 
 
6.2.9 Zavest (3,56; Projekt UVDU2005 – 3,43) 
 
Rezultati (srednje vrednosti po posameznih vprašanjih): 
 Vodja med sodelavci spodbuja zavest in občutek obveze do drţavne uprave. 
(2,82) 
 Vodja med sodelavci spodbuja pripadnost organizacijski enoti. (3,51) 
 Vodja vestno predstavlja svojo organizacijsko enoto. (4,07) 
 Vodja spodbuja delovanje v javnem interesu. (3,67) 
 Vodja med sodelavci spodbuja delovanje na osnovi skupnih vrednot. (3,43) 
 Vodja poudarja pomen permanentnega učenja in razvoja. (3,92) 
 Vodja podpira in brani usklajene interese svojih sodelavcev. (3,50) 
 
Zavestnost ali kognicija je oblika samozavedanja, interaktivnosti s svetom skozi miselnem 
procesu in z našo sposobnostjo, da ta proces vsaj deloma nadzorujemo. Ponavadi 
povezujemo zavest tudi z notranjim glasom, ki izraţa našo višjo raven, prinaša misli, 
namene in emocije. 
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Slika 24: Ocenjeni vodje glede na zavest (padajoče) 
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Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Vsa zaznava fizične stvarnosti, opaţanje, čutenje in ostalo so le senzacije, vtisi v zavesti. 
Vodje v znanstvenoraziskovalnih institucijah načeloma vedno dobro in vestno 
predstavljajo svojo institucijo in notranjo organizacijo ter spodbujajo občutek njeni 
pripadnosti. Pomen permanentnega učenja in razvoja sodelavcev ni vprašljiv. Nekoliko 
slabše se vodje odzivajo pri spodbujanju zavesti in občutku obvez do drţavne uprave. 
 
6.2.10 Vizija in ustvarjalnost (3,55; Projekt UVDU2005 – 3,23) 
 
Rezultati (srednje vrednosti po posameznih vprašanjih): 
 Vodja ima jasno vizijo delovanja svoje organizacijske enote. (3,74) 
 Vodja deluje v skladu s sprejeto vizijo. (3,65) 
 Vodja za svojo organizacijsko enoto oblikuje primerno strategijo delovanja. (3,35) 
 Vodja pomaga, da sodelavci razumejo strategijo delovanja organizacijske enote. 
(3,26) 
 Vodja ima veliko ustvarjalnih idej. (3,69) 
 Vodja rešuje naloge na ustvarjalni način. (3,49) 
 Vodja spodbuja sodelavce k ustvarjalnemu razmišljanju. (3,33) 
 Vodja prepoznava in odpravlja ovire za ustvarjalno delo v svoji delovni enoti. (3,24) 
 Vodja podpira raziskovalno delo (v instituciji, v organizacijski enoti). (4,22) 
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Slika 25: Ocenjeni vodje glede na njihovo vizijo in ustvarjalnost (padajoče) 
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Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Popolnoma jasno je, da vodje podpirajo raziskovalno delo v institucijah, kjer so zaposleni, 
in da imajo jasno vizijo delovanja svoje organizacijske enote. Vodje morajo imeti in tudi 
imajo veliko ustvarjalnih idej, ki jih udejanjajo na ustvarjalni način, ter delujejo v skladu s 
sprejeto vizijo. Nekoliko nenavadno je dejstvo, da vodje ne spodbujajo sodelavcev k 
boljšemu razumevanju delovanja organizacijske enote.  
 
6.2.11 Oblikovanje procesa (3,46; Projekt UVDU2005 – 3,29) 
 
Rezultati (srednje vrednosti po posameznih vprašanjih): 
 Vodja smiselno organizira delo. (3,40) 
 Vodja smiselno določa prioritete in cilje delovanja svoje organizacijske enote. 
(3,52) 
 Vodja predvidi moţne ovire za dosego zastavljenih ciljev. (3,28) 
 Vodja zagotavlja primerne delovne pogoje. (3,58) 
 Vodja priskrbi ustrezno strokovno podporo in opremo. (3,68) 
 Pri oblikovanju dela vodja upošteva zmoţnosti posameznika.  (3,61) 
 Vodja uspešno izbira ljudi za dosego ciljev. (3,40) 
 Vodja uspešno izbira aktivnosti za dosego ciljev. (3,40) 
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 Vodja uspešno usklajuje ljudi in aktivnosti za dosego ciljev. (3,27) 
 Vodja spodbuja aktivnosti, ki so povezane z varnostjo in zdravjem pri delu. (3,43) 
 
Slika 26: Ocenjeni vodje glede na oblikovanje procesa v instituciji (padajoče) 
Oblikovanje procesa
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Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Pri tem sklopu vrednotenja uspešnosti vodje so trditve dokaj izenačene. Vodja zagotavlja 
primerne delovne pogoje za varno in zdravo delo ter upošteva delovne zmoţnosti 
posameznika. Priskrbi ustrezno opremo in strokovno podporo ter smiselno določa 
prioritete in cilje delovanja organizacijske enote zaposlenih. Slabše se obnesejo pri 
predvidevanjih moţnih ovir ter uspešnem usklajevanju ljudi in aktivnosti  za doseganje 
postavljenih ciljev. 
 
6.2.12 Aktivnost (3,41; Projekt UVDU2005 – 3,41) 
 
Rezultati (srednje vrednosti po posameznih vprašanjih): 
 Vodja nadzira potek dela in izvajanje aktivnosti za doseganje ciljev. (3,28) 
 Vodja pripomore k temu, da je zastavljeni cilj pravočasno doseţen. (3,32) 
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 Vodja je osredotočen na stalno izboljševanje kakovosti dela in storitev. (3,43) 
 Vodja se hitro prilagaja novim potrebam, informacijam ali spremenjenim pogojem 
dela. (3,82) 
 Vodja uspešno opredeljuje in predstavlja aktivnosti za vpeljavo sprememb. (3,20) 
 Vodja spodbudi uspešnost delovanja z uvedbo novih metod in tehnik dela. (3,39) 
 Vodja s pomočjo sodobne tehnologije uvaja spremembe v organizacijsko enoto.  
(3,36) 
 Vodja s pomočjo sodobne tehnologije zvišuje delovno učinkovitost. (3,23) 
 Vodja zna organizirati sebe. (3,46) 
 Vodja učinkovito upravlja z lastnim časom. (3,57) 
 
Slika 27: Ocenjeni vodje glede na njihovo aktivnost (padajoče) 
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Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Anketirani so dobro ocenili vodjo kot prilagodljivo novim potrebam, informacijam ali 
spremenjenim pogojem dela. V znanstveni sferi, ko ni vnaprej nič točno določenega in 
znanega, so strokovnost, iznajdljivost in nepopustljivost del uspešnega znanstvenega in 
raziskovalnega dela. Vodje znajo organizirati tako sebe kakor čas, ki ga potrebujejo za 
svoje delo. Osredotočeni so na nenehno izboljševanje kakovosti dela in storitev, kar 
pripomore k temu, da je zastavljeni cilj pravočasno doseţen. Preseneča dejstvo, da so 
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slabše ocenjeni glede uvajanja in uporabe sodobne tehnologije, ki predstavlja nepogrešljiv 
pripomoček za uspešno in pravočasno doseganje zastavljenih ciljev. 
 
6.2.13 Motiviranje (3,36; Projekt UVDU2005 – 3,10) 
 
Rezultati (srednje vrednosti po posameznih vprašanjih): 
 Vodja zaposlenim pojasni cilje in pomen dodeljenih delovnih nalog. (3,45) 
 Vodja omogoča, da zaposleni spoznamo in vidimo učinek svojega dela. (3,36) 
 Vodja mi pomaga, da v svojem delu vidim izziv. (2,85) 
 Vodja mi jasno predstavi ali delam dobro ali ne. (3,13) 
 Kadar se še posebej potrudim ali dobro opravim delo, mi vodja na mestu izreče 
priznanje. (3,23) 
 Vodja v skladu z moţnostmi nagrajuje doseţene nadpovprečne učinke. (2,97) 
 Pri podajanju kritike vodja spodbuja tudi predloge za izboljšanje delovanja. (3,35) 
 Vodja spodbuja proces samokontrole. (3,43) 
 Vodja mi omogoča visoko stopnjo samostojnosti in odgovornosti. (4,25) 
 Vodja mi daje občutek, da me ceni in upošteva. (3,53) 
 
Slika 28: Ocenjeni vodje glede na motivacijo v instituciji (padajoče) 
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Vodenje je tesno povezano z motivacijo. Pri tem ne gre samo za motivacijo vodenih, da 
upoštevajo oziroma se ravnajo po pričakovanjih vodij, ampak predvsem za lastno 
motivacijo vodij za vodenje. Zaposlenim je potrebno dati izziv, v tem je posameznik najbolj 
motiviran in ima največji motiv za delovanje. Za to je potrebno poznati motivacijske krivulje 
posameznih usluţbencev (Stare, 2006, str. 100).  
 
Anketirani so v tem segmentu ocenjevanja vodje najbolje ocenili visoko stopnjo 
samostojnosti in odgovornosti, ki jim jo vodja omogoča. Dokaj dobro je ocenjen vodja pri  
dajanju občutka, da jih ceni in upošteva. Zaposlenim pojasni cilje in pomen dodeljenih 
delovnih nalog ter spodbuja proces samokontrole. Največja pomanjkljivost vodij se pokaţe 
pri nagrajevanju doseganja nadpovprečnih delovnih učinkov, kar je v času recesije še 
toliko bolj prisotno in na nek način tudi opravičljivo. Pomanjkljiva je tudi povratna 
informacija vodje glede učinkovitosti in kakovosti dela podrejenih, prav tako tudi 
predstavitev delovnih izzivov, ki jih imajo zaposleni pri svojem delu. 
 
6.2.14 Ravnanje z viri (3,34; Projekt UVDU2005 – 3,14) 
 
Rezultati (srednje vrednosti po posameznih vprašanjih): 
 Vodja gospodarno zagotavlja potrebne vire (človeške, materialne in druge). (3,76) 
 Vodja določa takšno izvajanje dela, da so razpoloţljivi viri optimalno izkoriščeni. 
(3,28) 
 Vodja aktivno sodeluje pri sprejemu in selekciji zaposlenih. (4,17) 
 Vodja poskrbi za ustrezno uvajanje v delo. (3,31) 
 Vodja sprejema in jasno predstavlja ukrepe za merjenje delovne uspešnosti 
sodelavcev. (3,01) 
 Vodja primerno ocenjuje delovni prispevek posameznika. (3,26) 
 Kadar posameznik ne dosega pričakovane uspešnosti, mu vodja to nemudoma in 
neposredno sporoči. (3,24) 
 Vodja zagotavlja spoštovanje delovnih pravic vsakega posameznika. (3,61) 
 Vodja podpira aktivnosti, ki pozitivno vplivajo na socialno in druţinsko ţivljenje 
sodelavcev. (3,49) 
 Vodja preprečuje, da bi bili sodelavci pretirano obremenjeni z delom. (2,67) 
 Vodja pripomore k temu, da sodelavci tudi v stresni situaciji ohranjajo osebno 
učinkovitost. (2,91) 
 
Mnogi menijo, da so zaposleni najpomembnejši potencialni vir poslovne uspešnosti, zato 
uspešna podjetja gradijo svoj razvoj in svoje prednosti predvsem na ljudeh. Le ustrezno 
usposobljeni in motivirani ljudje znajo in zmorejo iz kapitala ter sredstev ustvariti uspešen 
in dolgoročno donosen poslovni proces.  
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Slika 29: Ocenjeni vodje glede na ravnanje z viri v instituciji (padajoče) 
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Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Iskanje potencialov in njihovo usmerjanje v poslovno uspešnost je zahteven proces, v 
katerem enakovredno sodelujejo menedţment, kadrovska funkcija in vsak posameznik 
(Klemenčič, 1999, str. 89). Tako je ključ do pridobivanja konkurenčnih prednosti glede 
razvoja in raziskav skrit v optimalni rabi človeških virov in aktivnem sodelovanju med 
vodstvom in zaposlenimi. 
 
V znanstvenoraziskovalnih institucijah vodje aktivno sodelujejo pri sprejemu in selekciji 
bodočih kadrov. Največkrat so to perspektivni mladi raziskovalci oziroma visoko izobraţen 
strokovni kader. Vodja gospodarno zagotavlja potrebne človeške in materialne vire. 
Zagotavlja spoštovanje delovnih pravic ter podpira aktivnosti, ki pozitivno vplivajo na 
socialno in druţinsko ţivljenje sodelavcev. 
 
Tudi v znanstvenoraziskovalnih institucijah podobno kot v gospodarski panogi vodje ne 
preprečujejo preobremenjenosti z delom ter stresnih situacij v zvezi z delom. Slaba 
predstavitev ukrepov za merjenje delovne uspešnosti raziskovalcev vodi tudi v slabo 
ocenitev posameznikovega delovnega prispevka. 
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6.2.15 Medosebni odnosi (3,20; Projekt UVDU2005 – 3,16) 
 
Rezultati (srednje vrednosti po posameznih vprašanjih): 
 Vodja si prizadeva za dobre medosebne odnose. (3,57) 
 Vodja se zanima in ustrezno upošteva potrebe in pričakovanja sodelavcev. (3,28) 
 Vodja prepoznava morebitne teţavne medosebne odnose in ustrezno ukrepa. 
(2,90) 
 Vodja zna oceniti situacije, iz katerih bi se lahko razvil nezaţelen konflikt, in jih 
skuša preprečiti. (2,81) 
 V konfliktni situaciji si vodja prizadeva zmanjšati negativne vplive konflikta. (3,17) 
 Vodja ţeli spoznati formalne in neformalne pritoţbe sodelavcev. (3,00) 
 Vodja učinkovito preprečuje deviantno obnašanje (alkohol, droge, spolno 
nadlegovanje, mobing) med sodelavci. (3,54) 
 V primeru nepravilnosti in kršitev sprejema vodja ustrezne disciplinske ukrepe. 
(3,32) 
 
Slika 30: Ocenjeni vodje glede na medosebne odnose (padajoče) 
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Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
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Medosebni odnosi na delovnem mestu so ključni dejavnik uspešnega delovanja vsakega 
podjetja ali ustanove. Podjetje so ljudje in način kako, ti ljudje ravnajo drug z drugim in 
skupaj določajo poslovne izide in delovanje. Kakovost medosebnih odnosov neposredno 
vpliva na počutje posameznika in skupine na delovnem mestu, na motiviranost, 
ustvarjalnost in sodelovanje. Pomembno je torej, da znamo razvijati kakovostne 
medosebne odnose na delovnem mestu in da razvijamo učinkovito komunikacijo. 
Nerealno pa bi bilo pričakovati, da odnosov na delovnem mestu ne bodo prej ali slej 
postavili na preizkušnjo različni nesporazumi in konflikti. Sámo dejstvo, da do konfliktov 
prihaja, ni slabo, čeprav se konfliktom pogosto izogibamo, ker jih ne znamo konstruktivno 
reševati. V delovnem okolju, kjer do konfliktov in nestrinjanja med sodelavci ne sme 
prihajati, gre pogosto za nesoočanje s konfliktnimi situacijami in ohranjanje razmer v 
mejah znosnosti. To pa je slabša moţnost, ki prispeva k temu, da se začetna nesoglasja 
in nestrinjanja zaostrujejo in preraščajo v večje, tudi zelo destruktivne konflikte. Boljša 
moţnost je, da na konflikte gledamo kot na naraven pojav, do katerega prihaja povsod, 
kjer je več ljudi v istem okolju in kjer ni vprašanje, kako bi jih preprečili, ampak kako jih 
lahko najučinkoviteje razrešimo, s čimer prispevamo k izboljševanju medosebnih 
odnosov, razvijanju kulture komunikacije, večji motiviranosti in izboljšanju delovne 
storilnosti. 
 
V kategoriji medosebni odnosi preverjanja uspešnosti vodenja naletimo na najniţjo oceno 
anketiranih oseb (2,81), ker vodje ne znajo oceniti morebitne konfliktne situacije, ki bi jo 
bilo mogoče preprečiti. Vsekakor si vodje prizadevajo za dobre medosebne odnose ter 
preprečujejo deviantna obnašanja svojih zaposlenih s sprejemanjem ustreznih 
disciplinskih ukrepov. Pokaţejo zanimanje ter upoštevajo potrebe in pričakovanja 
sodelavcev, delno pa ţelijo spoznati formalne in neformalne pritoţbe, ki jih zaposleni 
posredujejo vodji. 
 
6.2.16 Razvoj zaposlenih (3,07; Projekt UVDU2005 – 2,93) 
 
Rezultati (srednje vrednosti po posameznih vprašanjih): 
 Vodja tako oblikuje delo, da sodelavcem omogoča osebno in strokovno rast. (3,52) 
 Vodja na osnovi dela smiselno določa potrebe po usposabljanju in razvoju 
sodelavcev. (3,39) 
 Vodja mi jasno predstavi, katera znanja in spretnosti moram razvijati za 
učinkovitejše delo. (3,07) 
 Vodja redno informira sodelavce o moţnostih usposabljanja in razvoja. (3,42) 
 Vodja realno ocenjuje moje prednosti in šibkosti. (3,33) 
 Vodja mi pomaga pri razvoju in načrtovanju kariere. (3,09) 
 Vodja omogoča in zagotavlja pogoje za moj osebni in strokovni razvoj. (3,28) 
 Vodja skuša ugotoviti, katera so moja neizkoriščena znanja, sposobnosti in 
veščine. (2,76) 
 Vodja se z menoj načrtno in odkrito pogovori glede doseganja rezultatov. (3,09) 
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 Vodja me spodbuja, da naj tudi sam ocenim najino medsebojno sodelovanje ter 
njegov način vodenja. (2,71) 
 Vodja me spodbuja, da skupaj oblikujeva kriterije za oceno moje delovne 
uspešnosti. (2,54) 
 Vodja me spodbuja, da se pogovoriva in oblikujeva predlog razvojnih ukrepov, ki bi 
bili primerni zame. (2,69) 
 
Slika 31: Ocenjeni vodje glede na razvoj zaposlenih v instituciji (padajoče) 
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Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Najslabše so kategorijo razvoj ocenili zaposleni s specializacijo (2,36 skupne srednje 
vrednosti kategorije), s srednjo strokovno (2,69) in univerzitetno izobrazbo (2,88). Ta 
kadrovska struktura za svoje dokazovanje in nadaljnje izobraţevanje večinoma sama išče 
poti. Za vodje je to podporni tehnični kader, potreben za normalen in uspešen potek 
delovnega procesa oz. raziskovalnega dela.  
 
V skupni oceni te kategorije so anketirane osebe še najbolje ocenile vodje, ki z delom 
sodelavcem omogočajo osebno in strokovno rast, jih informirajo o moţnostih 
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usposabljanja (upoštevanje zakonskih določil – strokovni izpiti oz. upoštevanje standardov 
ISO 9001, ki ga izvajajo sluţbe za zagotavljanje kakovosti – QA). Vodje realno ocenjujejo 
sposobnost in strokovnost sodelavcev ter pomagajo pri njihovem nadaljnjem razvoju in 
karieri, vendar za to sami določajo kriterije za ocenjevanje. Kot  je bilo ţe povedano pri 
prejšnjem ocenjevanju kategorij uspešnosti, vodje bolj stremijo k storitvam kot k ljudem. 
 
6.2.17 Timsko delo (3,07; Projekt UVDU2005 – 3,04) 
 
Rezultati (srednje vrednosti po posameznih vprašanjih): 
 Vodja spodbuja najino medsebojno sodelovanje. (3,15) 
 Vodja spodbuja sodelavce k medsebojnemu sodelovanju. (3,33) 
 Vodja spodbuja različnost mnenj in idej med sodelavci. (3,21) 
 Vodja zagotavlja, da imamo tudi v primeru časovne stiske vsi sodelavci moţnost 
podati svoje mnenje. (2,81) 
 Pri iskanju rešitev vodja upošteva tudi mnenja, ki so oblikovana na osnovi 
občutkov, čustev, domišljije in čutenja sodelavcev. (2,97) 
 Vodja upošteva in išče moţnosti, kako bi morebitna drugačnost posameznega 
sodelavca pripomogla k uspešnosti dela. (3,10) 
 Pri oblikovanju odločitev vodja v največji meri omogoča soudeleţbo sodelavcev. 
(2,95) 
 Vodja si prizadeva, da bi soglasje k skupnemu dogovoru dali vsi sodelujoči. (3,00) 
 Vodja nas spodbuja, da se pogovorimo o tem, kako vidimo in občutimo 
medsebojno sodelovanje. (2,84) 
 Zasluge za uspeh deli vodja s svojimi sodelavci. (3,35) 
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Slika 32: Ocenjeni vodje glede na timsko delo (padajoče) 
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Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Timi so delovne skupine, ki jih sestavljajo strokovnjaki različnih profilov, njihovo glavno 
orodje pa je komuniciranje. V velikih podjetjih je timski način dela stalna oblika reševanja 
določenih problemov in izvajanja nalog. Pri timskem delu naj bi zaradi sodelovanja, 
izmenjave znanj in izkušenj ter medsebojno spodbujene ustvarjalnosti rezultat tima 
presegel seštevek tistega, kar bi dosegli posamezni člani.  
 
Produkcija idej laţje nastaja v organiziranih timih kakor posamezno, vendar so tudi napori 
in pritiski pri timskem delu neprimerno večji. Ker se je teţko povsem ubraniti konfliktnih 
situacij, ki nastajajo pri timskem delu, se ni čuditi najslabše ocenjeni kategoriji uspešnosti 
vodenja. Anketirani so najbolje ocenili svojega vodjo za delitev uspeha s sodelavci in 
spodbudo k medsebojnemu sodelovanju. Tudi različna mnenja in stališča vodje 
spodbujajo. Vendar vodje sami kreirajo tim ter v krizni situaciji reagirajo, kakor sami ţelijo. 
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6.3 RAZLIKE MED OCENAMI USPEŠNOSTI SKUPIN PODREJENIH  
 
V tem poglavju bomo proučili, ali se skupine podrejenih, opredeljene po različnih kriterijih, 
razlikujejo glede ocenjevanja uspešnosti vodenja svojih nadrejenih. Skupine so bile 
oblikovane glede na spol, starost, skupno delovno dobo, skupno delovno dobo v 
znanstvenoraziskovalni instituciji, doseţeno stopnjo formalne izobrazbe, status v 
organizaciji in velikost institucije. 
 
6.3.1 Spol 
 
Večina prispelih anketnih vprašalnikov so izpolnili moški, kar dve tretjini. Po podatkih 
Evropske komisije za leto 2006 je zastopanost ţensk v znanosti okoli 30-odstotna in 
narašča hitreje kot pri moških. Prispele vprašalnike lahko torej po spolu označimo kot 
reprezentativne.  
Tabela 5: Ocenjevanje vrednosti indeksov uspešnosti vodenja glede na spol, primerjalno z 
UVDU 
  Moški Ţenske Indeks Skupaj UVDU Indeks 
1. Timsko delo 3,12 2,98 104,8 3,07 3,04 101,2 
2. Medosebni odnosi 3,29 3,03 108,6 3,20 3,16 101,4 
3. Komuniciranje 3,68 3,41 108,0 3,58 3,40 105,4 
4. Vizija in ustvarjalnost 3,58 3,51 101,8 3,55 3,23 110,0 
5. Okolje 3,69 3,53 104,7 3,63 3,52 103,4 
6. Oblikovanje procesa 3,45 3,46 99,7 3,46 3,28 105,3 
7. Aktivnost 3,53 3,19 110,6 3,41 3,41 100,1 
8. Ravnanje z viri 3,36 3,30 101,8 3,34 3,14 106,3 
9. Motiviranje 3,42 3,24 105,6 3,36 3,10 108,4 
10. Kognitivnost in razvoj 3,78 3,85 98,3 3,81 3,54 107,5 
11. Razvoj zaposlenih 3,22 2,81 114,5 3,08 2,93 105,1 
12. Zavest 3,64 3,41 106,9 3,56 3,43 104,0 
13. Vrednote 3,94 3,44 114,5 3,76 3,69 102,1 
14. Zgled 3,87 3,67 105,3 3,80 3,66 103,9 
15. Osebnost 3,86 3,58 107,7 3,76 3,47 108,3 
Uspešnost vodenja (skupaj) 3,56 3,36 106,0 3,49 3,33 104,8 
Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Moški so vodenje (tabela 5) svojih nadrejenih v povprečju ocenjevali nekoliko višje kot 
ţenske. Z delom svojih vodij so bili bolj kot ţenske zadovoljni predvsem na področju 
razvoja zaposlenih, vrednot, aktivnosti, medosebnih odnosov in komuniciranja. Statistično 
značilnih razlik  ni opaziti na nobenem od vključenih področij. 
Tabela 6:  Deleţi anketiranih oseb glede vprašanja, koga bi imeli za vodjo 
Rajši vidim, da je moj neposredni vodja: Moški Deleţ/% Ţenska Deleţ/% Vseeno Deleţ/% 
Moški anketiranci 22 27,5 1 1,25 58 72,5 
Ţenske anketiranke 15 33,3 0 0 30 66,7 
Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
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Zanimivi pa so odgovori anketiranih oseb na vprašanje (tabela 6), koga imajo raje za 
neposrednega vodjo. Oboji so odgovorili, da ne bi imeli za svojega neposrednega vodjo 
ţenske. Večini je vseeno glede spola. Za svojega neposrednega vodjo bi 27,5 % 
anketiranih moških raje imeli moškega, ţenske pa bi moškega vodjo izbrale v 33,3 %. 
 
Tabela 7: Deleţi anketiranih oseb glede vprašanja, kdo je boljši vodja 
Menim, da so boljši vodje:  Moški Deleţ/% Ţenska Deleţ/% Ne vem Deleţ/% 
Moški anketiranci 32 40 2 2,5 47 58,75 
Ţenske anketiranke 12 26,7 5 11,1 28 62,2 
Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Na vprašanje, kateri so boljši vodje (tabela 7), se deleţ moških (40 %) glede izbire vodje, 
ki naj bi bil moški, poveča v primerjavi z ţenskami (26,7 %). Deleţ moških, ki menijo, da 
so ţenske boljše vodje, je zanemarljiv, medtem ko desetina ţensk meni, da so ţenske 
vodje boljše. Največ anketiranih oseb, tako ţenskih kot moških, ne ve, kateri vodja je 
boljši: moški ali ţenska – večna dilema. 
 
6.3.2 Starost 
 
V raziskavi sem po starosti zaposlene razdelil (tabela 8) v pet skupin. Največ  jih je bilo v 
starostni skupini do 30 let in od 31 do 40 let, najmanjša pa je pričakovana skupina nad 60 
let. Zanimivo prihaja do precejšnjih razlik med starostnima razredoma anketiranih nad 60 
let in med 51 in 60 let. Največje razlike se kaţejo na področjih aktivnosti in motivacije ter 
okolja. Najbolj kritični so prav tako starejši od 60 let , in to predvsem pri motivaciji, 
aktivnosti in razvoju zaposlenih pa tudi pri okolju in oblikovanju procesov.  
Tabela 8: Ocenjene vrednosti indeksov uspešnosti vodenja glede na starost, primerjalno z 
UVDU 
  
< 30 
let 
31-40 
let 
41-50 
let 
51-60 
let 
> 60 
let 
Max. 
odsto
panje Skupaj UVDU Indeks 
1. Timsko delo 3,10 2,99 3,02 3,19 3,35 1,18 3,07 3,03 101,3 
2. Medosebni odnosi 3,13 2,97 3,22 3,90 3,23 1,47 3,20 3,16 101,3 
3. Komuniciranje 3,58 3,51 3,52 4,02 3,26 1,34 3,58 3,40 105,3 
4. Vizija in ustvarjalnost 3,52 3,50 3,44 4,04 3,41 1,26 3,55 3,24 109,8 
5. Okolje 3,69 3,57 3,57 4,08 2,88 1,64 3,63 3,52 103,1 
6. Oblikovanje procesa 3,41 3,46 3,45 3,79 2,92 1,46 3,46 3,29 105,1 
7. Aktivnost 3,38 3,38 3,40 3,85 2,63 1,74 3,41 3,41 100,0 
8. Ravnanje z viri 3,28 3,30 3,20 3,86 3,35 1,30 3,34 3,15 106,1 
9. Motiviranje 3,29 3,43 3,32 3,73 2,57 1,74 3,36 3,10 108,1 
10. Kognitivnost in razvoj 3,82 3,81 3,75 4,02 3,44 1,24 3,81 3,55 107,2 
11. Razvoj zaposlenih 3,06 2,96 3,09 3,52 2,71 1,47 3,07 2,93 104,9 
12. Zavest 3,54 3,59 3,65 3,57 3,07 1,28 3,56 3,43 103,8 
13. Vrednote 3,67 3,70 3,66 4,26 4,03 1,23 3,76 3,70 101,7 
14. Zgled 3,81 3,74 3,72 4,21 3,39 1,34 3,80 3,66 103,8 
15. Osebnost 3,81 3,71 3,56 4,29 3,43 1,35 3,76 3,47 108,2 
Uspešnost vodenja (skupaj) 3,47 3,44 3,44 3,89 3,18 1,33 3,49 3,34 104,6 
Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
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Menim, da se starejši vse teţje vključujejo v procese delovanja v mlajših kolektivih in se 
praviloma počutijo zapostavljene. Vse več moţnosti razvoja sposobnosti dobivajo mlajši, 
polni energije, elana in pričakovanj; če tega ne bodo dobili v raziskovalni instituciji, bodo 
odšli drugam. 
 
Za raziskovalne institucije je značilna porazdeljena starostna struktura, kjer poteka proces 
raziskovalcev od podiplomskega študija preko znanstvenih raziskav do vodenja oz. 
sodelovanja pri različnih raziskovalnih projektih.  
 
6.3.3 Skupna delovna doba 
 
Ocenil sem uspešnost vodenja glede na skupno delovno dobo anketiranih oseb in jih 
razdelil v pet skupin (tabela). Največ udeleţencev (31,5 %) je imelo do 5 let skupne 
delovne dobe, večina mladih raziskovalcev. Najmanj, samo 7 % anketiranih oseb, jih je 
imelo nad 35 let. Povprečna delovna doba anketiranih je bila 14,2 leta.  
 
Tabela 9: Ocenjene vrednosti indeksov uspešnosti vodenja glede na delovno dobo, 
primerjalno z UVDU 
  
< 5 
let 
5–15 
let 
15–25 
let 
25–35 
let 
> 35 
let 
Največje 
odstopanje Skupaj UVDU Indeks 
1. Timsko delo 3,04 3,21 3,03 3,18 2,63 0,58 3,07 3,04 101,2 
2. Medosebni odnosi 3,06 3,21 3,18 3,81 2,79 1,02 3,20 3,16 101,1 
3. Komuniciranje 3,52 3,62 3,64 3,83 3,13 0,70 3,58 3,41 105,1 
4. Vizija in ustvarjalnost 3,46 3,67 3,44 4,07 2,99 1,08 3,55 3,22 110,4 
5. Okolje 3,65 3,65 3,63 4,10 2,74 1,36 3,63 3,52 103,2 
6. Oblikovanje procesa 3,42 3,57 3,40 3,87 2,63 1,24 3,46 3,28 105,4 
7. Aktivnost 3,30 3,66 3,27 3,88 2,47 1,41 3,41 3,40 100,2 
8. Ravnanje z viri 3,28 3,43 3,18 3,75 3,04 0,71 3,34 3,15 106,1 
9. Motiviranje 3,30 3,49 3,36 3,78 2,34 1,44 3,36 3,11 107,9 
10. Kognitivnost in razvoj 3,77 3,98 3,69 4,27 2,86 1,41 3,81 3,55 107,2 
11. Razvoj zaposlenih 3,01 3,07 3,12 3,51 2,48 1,02 3,07 2,93 104,9 
12. Zavest 3,54 3,65 3,75 3,71 2,46 1,29 3,56 3,44 103,6 
13. Vrednote 3,63 3,87 3,67 4,07 3,69 0,45 3,76 3,70 101,6 
14. Zgled 3,83 3,82 3,72 4,05 3,35 0,70 3,80 3,66 103,7 
15. Osebnost 3,81 3,81 3,63 4,06 3,21 0,85 3,76 3,48 108,1 
Uspešnost vodenja 
(skupaj) 3,44 3,58 3,45 3,86 2,85 1,01 3,49 3,34 104,6 
Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Iz rezultatov (tabela 9) je razvidno, da je uspešnost vodenja kot celoto najslabše ocenila 
skupina s skupno delovno dobo nad 35 let (vsi z magisterijem ali doktoratom), in to za 
razliko od skupine z delovno dobo od 25 do 35 let. Največje odstopanje je pri kategorijah 
motivacije (1,44) ter aktivnosti (1,41) in kognitivnost in razvoj (1,41), ki je podobno slabo 
ocenjena kot pri ocenjevanju uspešnosti vodenja glede na starost. Seveda sta ti dve 
kategoriji med seboj neločljivo povezani. Zadovoljstvo z vodenjem raste s skupno delovno 
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dobo, kar si lahko razlagamo s kritičnostjo mlajših in s tem, da se ljudje sčasoma 
sprijaznijo z načinom dela in sodelovanja. Skupina z najdaljšim delovnim staţem pa le 
steţka prepušča vodenje mlajšim, kar seveda vpliva na zadovoljstvo z delom. 
 
6.3.4 Skupna delovna doba v znanstvenoraziskovalni instituciji 
 
Tudi v tej kategoriji je porazdelitev zaposlenih po skupni delovni dobi v 
znanstvenoraziskovalni instituciji podobna kot pri skupni delovni dobi v prejšnjem poglavju 
(tabela 10). Največ udeleţencev je v starostni skupini do 5 let delovne dobe skupaj s 
skupino od 5 do 10 let (32 %), najmanj pa po pričakovanjih starostna skupina nad 35 let 
skupne delovne dobe v instituciji, z le 4 %. Rezultati kaţejo na izjemno povezanost med 
skupno delovno dobo in dobo v institucijah, kar pomeni večjo populacijo mladih in s tem 
prvo zaposlitev na institucijah ter izredno lojalnost starejših zaposlenih do institucije. 
 
Tabela 10: Ocenjene vrednosti indeksov uspešnosti vodenja glede na skupno delovno dobo 
v znanstvenoraziskovalnih institucijah, primerjalno z UVDU 
  
do 5 
let 
od 5–
15 let 
15–
25 let 
25–
35 
let 
nad 
35 let 
Največje 
odstopanje Skupaj UVDU Indeks 
1. Timsko delo 3,02 3,27 2,76 3,18 3,12 0,15 3,07 3,04 0,04 
2. Medosebni odnosi 3,07 3,27 2,97 3,81 2,95 0,86 3,20 3,16 0,04 
3. Komuniciranje 3,53 3,63 3,58 3,83 2,93 0,90 3,58 3,41 0,18 
4. Vizija in ustvarjalnost 3,46 3,66 3,32 4,07 3,09 0,98 3,55 3,23 0,32 
5. Okolje 3,66 3,62 3,55 4,10 2,60 1,50 3,63 3,52 0,11 
6. Oblikovanje procesa 3,41 3,60 3,23 3,87 2,50 1,37 3,46 3,28 0,17 
7. Aktivnost 3,32 3,62 3,14 3,88 2,26 1,62 3,41 3,41 0,00 
8. Ravnanje z viri 3,27 3,42 3,13 3,75 3,02 0,73 3,34 3,14 0,20 
9. Motiviranje 3,30 3,48 3,24 3,78 2,08 1,70 3,36 3,10 0,25 
10. Kognitivnost in razvoj 3,77 3,98 3,43 4,27 3,16 1,10 3,81 3,55 0,25 
11. Razvoj zaposlenih 3,03 3,09 3,03 3,51 2,28 1,22 3,07 2,93 0,15 
12. Zavest 3,55 3,69 3,45 3,71 2,71 0,73 3,56 3,44 0,12 
13. Vrednote 3,64 3,86 3,61 4,07 3,83 0,43 3,76 3,70 0,06 
14. Zgled 3,84 3,81 3,70 4,05 3,07 0,98 3,80 3,66 0,14 
15. Osebnost 3,82 3,82 3,52 4,06 3,12 0,94 3,76 3,48 0,28 
Uspešnost vodenja 
(skupaj) 3,45 3,59 3,31 3,86 2,85 1,01 3,49 3,34 0,15 
Vir: Lastni vprašalnik za ugotavljanje uspešnosti vodij in njihove kompetence. 
 
Vrednostne razlike v uspešnosti vodenja so zelo podobne kot pri kategoriji skupna 
delovna doba. Največje odstopanje, podobno kot pri prejšnjem poglavju, je pri kategorijah 
motiviranja (1,70), aktivnosti (1,62) ter okolje (1,50) in oblikovanje procesa (1,37). Skoraj v 
vseh trditvah so uspešnost vodenja najbolje ocenjevali anketiranci s skupno delovno dobo 
v znanstvenoraziskovalnih institucijah med 25 in 35 let. 
 
Mladi zaposleni še nimajo védenja o delovanju sistema in notranjih odnosov. Vodje so jim 
zgled za njihov razvoj kariere in pridobivanja znanja ter morebitno kreiranje in kaljenje za 
bodočega vodjo.  
  119 
6.3.5 Stopnja izobrazbe  
 
Stopnja izobrazbene strukture anketirancev na znanstvenoraziskovalnem področju (slika 
33) je pričakovano višja v primerjavi z raziskavo uspešnosti vodenja v drţavni upravi iz 
leta 2005 (Stare, 2006, str. 155). Poudariti je sicer potrebno, da je bila anketa v 
znanstvenoraziskovalnih institucijah izvedena s pomočjo elektronskega medija, tako da 
tisti, ki nimajo na voljo sodobne informacijske tehnologije niso mogli sodelovati v njej. 
Tako anketirane osebe s srednjo poklicno ali manj v izvedeni anketi niso bile zastopane. 
 
Slika 33: Stopnja formalne izobrazbe anketirancev v znanstvenoraziskovalnih institucijah 
(ZRI), primerjalno z UVDU 
Stopnja formalne izobrazbe anketiranih oseb (v  %) 
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 Vir: Lastni vprašalnik. 
 
Najvišje ocene uspešnosti vodij v znanstvenoraziskovalnih institucijah so sicer namenili 
zaposleni z visoko strokovno izobrazbo (4,19), vendar moramo vedeti, da je vzorec 
zastopanosti premajhen za realno oceno. Ugotovljeno dobro ocenitev uspešnosti vodij 
lahko pojasnimo z urejenim delovnim okoljem, ki ga ustvarijo vodje za nemoteno in 
uspešno izvajanje delovnih nalog ter z dobrimi medosebnimi odnosi, ki vodijo v večje 
sodelovanje in aktivnosti pri raziskovalnih procesih.  
 
Najniţje so ocenili svoje vodje zaposleni s srednješolsko strokovno izobrazbo (tabela 11). 
Specifično delo, ki ga opravljajo raziskovalci skupaj z vodjo, je toliko drugačno od tehnične 
podpore, da nastajajo trenja znotraj odseka oz. skupine, kar vodi v izredno nezadovoljstvo 
zaposlenih na podpornem nivoju. O timskem delu in oblikovanju procesa tu sploh ne 
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moremo govoriti, zato tudi ocena medsebojnih odnosov ne more biti prav visoka. Vodje 
mnogo tesneje sodelujejo s svojimi raziskovalci, predvsem pa s strokovnimi sodelavci, ki 
rešujejo unikatne tehnične probleme, ki nastajajo pri raziskovalnem delu. Anketirani s 
strokovno izobrazbo specializacije ne ocenjujejo svojega vodje, ki bi z vizijo in 
ustvarjalnostjo vodil k uspešnemu delu na znanstvenoraziskovalnem področju. Specialisti 
ter visoko strokovni tehnični kader vidijo vizijo v sinergiji znanosti in gospodarstva, kar je 
morda pomanjkljivost nekaterih vodij. Ti največkrat vidijo uspeh le v raziskovanju in 
odkritju novih spoznanj, ne znajo ali morejo pa vedno teh doseţkov prenesti na 
gospodarske subjekte. 
 
Tabela 11: Ocenjene vrednosti indeksov uspešnosti vodenja glede na stopnjo izobrazbe, 
primerjalno z UVDU 
  SS VSŠ VS UNI SPEC Mag Dok Skupaj  UVDU Indeks 
1. Timsko delo 2,22 2,50 3,67 2,93 2,80 3,18 3,21 3,07 3,03 1,01 
2. Medosebni odnosi 2,33 2,75 4,38 2,98 2,21 3,34 3,38 3,20 3,16 1,01 
3. Komuniciranje 2,83 2,18 4,27 3,49 3,15 3,53 3,74 3,58 3,40 1,05 
4. Vizija in ustvarjalnost 3,02 3,56 4,19 3,48 2,00 3,46 3,73 3,55 3,23 1,10 
5. Okolje 3,13 3,50 4,38 3,64 2,96 3,52 3,71 3,63 3,52 1,03 
6. Oblikovanje procesa 3,25 2,70 4,33 3,45 3,00 3,25 3,53 3,46 3,28 1,05 
7. Aktivnost 3,03 2,60 4,33 3,33 2,97 3,39 3,48 3,41 3,41 1,00 
8. Ravnanje z viri 2,70 2,91 4,12 3,21 3,36 3,30 3,46 3,34 3,14 1,06 
9. Motiviranje 2,75 2,80 4,27 3,25 3,47 3,34 3,44 3,36 3,10 1,08 
10. Kognitivnost in razvoj 3,53 3,73 4,30 3,78 3,76 3,45 3,93 3,81 3,55 1,07 
11. Razvoj zaposlenih 2,69 2,92 4,33 2,88 2,36 3,23 3,16 3,07 2,92 1,05 
12. Zavest 2,90 3,86 4,33 3,49 3,14 3,50 3,67 3,56 3,43 1,04 
13. Vrednote 3,15 3,67 4,19 3,58 3,25 3,76 3,94 3,76 3,69 1,02 
14. Zgled 3,36 4,09 4,00 3,78 3,27 3,96 3,81 3,80 3,65 1,04 
15. Osebnost 2,95 3,30 3,80 3,64 3,73 3,81 3,91 3,76 3,47 1,09 
Uspešnost vodenja 
(skupaj) 2,92 3,14 4,19 3,39 3,03 3,47 3,61 3,49 3,33 1,05 
Vir: Lastni vprašalnik. 
 
 
6.3.6 Status v organizaciji 
 
V znanstvenoraziskovalnih institucijah je pričakovano največ zaposlenih raziskovalcev (52 
%), ki skupaj z vodji oddelkov in samostojnih odsekov predstavljajo dve tretjini vseh 
zaposlenih. Skoraj tretjina je strokovnih sodelavcev, ostalo pa je tehnično-administrativni 
kader. 
 
Bolj kot same ocene vrednosti indeksov uspešnosti vodenja prikazujem ocene po rangih 
(tabela 12), in sicer rang 1 predstavlja najboljšo oceno, najslabša pa je ocena ranga 15. 
Najvišje so anketiranci ocenili svoje vodje na področju kognitivnosti in razvoja, osebnosti 
in vrednot. Zanimivo je odstopanje pri področju kognitivnost in razvoj med vodji 
samostojnih odsekov, ko so ocenjevali pravzaprav samo vodstvo institucije (direktorje oz. 
v. d. direktorja).  
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Najslabše ocenjene vrednosti uspešnosti vodij pa kot pri vseh dosedanjih analizah 
prejšnjih poglavij predstavljajo kategorije timsko delo, razvoj zaposlenih in medosebni 
odnosi. Te kategorije so skoraj v vseh institucijah in organizacijah »trn v peti« zaposlenih 
in večina vodilnih se izogiba reševanju teh problemov v delovnih kolektivih. Rivalstvo za 
najvišje poloţaje krha ţe tako občutljive medosebne odnose, kar se nadaljuje pri tvorbi 
konstruktivnih timov. Razvoj zaposlenih je tako bolj ali manj prepuščen posamezniku, kar 
ne vodi v sistemske izboljšave kadrovanja in znanja zaposlenih.  
 
Tabela 12: Ranţirna vrsta uspešnosti vodenja glede na status v instituciji 
Rangi po posameznih 
skupinah statusa v 
organizaciji 
Vodja 
samostojnega 
odseka 
Vodja 
oddelka/skupine 
v odseku 
Raziskovalec 
(svetovalec) 
Strokovni 
delavec Drugo 
1. Timsko delo 14 15 14 15 15 
2. Medosebni odnosi 15 9 12 14 12 
3. Komuniciranje 3 7 6 5 10 
4. Vizija in ustvarjalnost 5 5 7 10 7 
5. Okolje 7 2 5 6 2 
6. Oblikovanje procesa 12 7 9 7 9 
7. Aktivnost 11 12 10 11 3 
8. Ravnanje z viri 8 13 11 12 13 
9. Motiviranje 6 11 13 9 14 
10. Kognitivnost in razvoj 10 1 1 4 1 
11. Razvoj zaposlenih 13 14 15 13 11 
12. Zavest 1 10 8 8 5 
13. Vrednote 4 4 2 3 6 
14. Zgled 9 3 3 1 8 
15. Osebnost 2 6 4 2 4 
Vir: Lastni vprašalnik. 
 
Preseneča spoznanje, da vodje odsekov in oddelkov, torej vodstvena struktura, ki 
ocenjujejo pravzaprav drug drugega, ne izboljšujejo stanja v svoji organizacijski enoti, ki 
ga vodijo. Kritično gledajo in ocenjujejo vodstveno strukturo, operativna pa se prepušča 
sama sebi.  
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Tabela 13: Primerjava ocen vrednosti uspešnega vodenja in ranţirne vrste med ZRI in UVDU 
  Skupaj ZRI Rang ZRI 
Skupaj 
UVDU Rang UVDU 
1. Timsko delo 3,07 15 3,07 14 
2. Medosebni odnosi 3,20 13 3,17 11 
3. Komuniciranje 3,58 6 3,38 7 
4. Vizija in ustvarjalnost 3,55 8 3,24 10 
5. Okolje 3,63 5 3,53 3 
6. Oblikovanje procesa 3,46 9 3,3 9 
7. Aktivnost 3,41 10 3,34 8 
8. Ravnanje z viri 3,34 12 3,11 12 
9. Motiviranje 3,36 11 3,1 13 
10. Kognitivnost in razvoj 3,81 1 3,46 4 
11. Razvoj zaposlenih 3,07 14 2,94 15 
12. Zavest 3,56 7 3,46 4 
13. Vrednote 3,76 3 3,71 1 
14. Zgled 3,80 2 3,67 2 
15. Osebnost 3,76 4 3,46 4 
Uspešnost vodenja (skupaj) 3,49   3,33   
Vir: Lastni vprašalnik. 
 
 
Če naredimo primerjavo (tabela 13) še z ocenjenimi vrednostmi indeksov uspešnosti 
vodenja drţavne uprave iz leta 2005 (Stare, 2006, str. 181), pri katerih so bili ocenjeni 
vodje glede na poloţaj, lahko potegnemo vzporednice z raziskavo, ki sem jo izvedel. 
Najslabše ocenjene kategorije so skupne pri obeh raziskavah: timsko delo (skupna ocena 
ZRI – 3,07; skupna ocena UVDU – 3,07), razvoj zaposlenih (ZRI – 3,07; UVDU – 2,94), 
medosebni odnosi (ZRI – 3,20; UVDU – 3,17), ravnanje z viri (ZRI – 3,34; UVDU – 3,11) 
in motiviranje (ZRI – 3,36; UVDU – 3,10). Ti rezultati kaţejo na pet najniţe ocenjenih 
kategorij uspešnosti vodenja pri obeh narejenih raziskavah, ne glede na čas izvedbe in na 
ciljne skupine.  
 
6.3.7 Velikost institucije 
 
Pri izbiri ocenjevanja uspešnosti vodenja sem upošteval še vpliv ocen glede na velikost 
raziskovalnih institucij. 
 
Največje odstopanje, ki nam ga prikazuje tabela 14, je pri kategoriji vizija in ustvarjalnost 
med institucijo z največ zaposlenimi (3,86) in institucijo z najmanjšim številom zaposlenih 
(2,96). Podatek kaţe na številnost znanstvenoraziskovalnih projektov in edukacijo, ki se v 
veliki raziskovalni instituciji kaţe z veličino znanstvenikov in raziskovalcev v njej. Vizija in 
ustvarjalnost pri takem raziskovalnem kadrovskem potencialu in raznolikosti znanstvenih 
področij, ki jih pokriva, je rezultat popolnoma pričakovan. Pri kategoriji osebnost je ocena 
ravno nasprotno najvišja pri najmanjšem številu zaposlenih (predstavlja tudi najvišjo 
oceno v ocenjevalnem segmentu glede velikosti institucije – 4,03), saj je osebnostna 
povezava med vodilnim(i) in zaposlenimi tukaj zaradi majhnega kolektiva močno prisotna. 
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Zanimivo pri tej kategoriji je, da je najslabše ocenjena kategorija osebnost pri malo večji 
instituciji in nikakor ne pri največjih raziskovalnih institucijah, kot bi večina pričakovala, 
kajti navadno velja, da so odnosi v velikih institucijah med vodilnimi in zaposlenimi precej 
neosebni in formalni.  
 
Tabela 14: Ocenjene vrednosti indeksov uspešnosti vodenja glede na velikost institucije 
manj kot 
15 15 - 50 50 - 150 150 - 500 nad 500 Skupaj
Največje 
odstopanje
1. Timsko delo 3,19 2,85 3,17 3,18 3,05 3,07 0,34
2. Medosebni odnosi 2,97 3,08 3,19 3,33 3,21 3,20 0,36
3. Komuniciranje 3,46 3,32 3,44 3,58 3,71 3,58 0,39
4. Vizija in ustvarjalnost 2,96 3,35 3,44 3,64 3,68 3,55 0,72
5. Okolje 3,21 3,51 3,78 3,67 3,69 3,63 0,57
6. Oblikovanje procesa 3,14 3,40 3,30 3,37 3,58 3,46 0,44
7. Aktivnost 3,18 3,34 2,98 3,55 3,49 3,41 0,56
8. Ravnanje z viri 3,24 3,31 3,07 3,30 3,43 3,34 0,36
9. Motiviranje 3,39 3,12 3,28 3,43 3,40 3,36 0,31
10. Kognitivnost in razvoj 3,76 3,59 3,92 3,86 3,83 3,81 0,32
11. Razvoj zaposlenih 2,93 2,81 3,12 3,33 3,05 3,07 0,51
12. Zavest 3,75 3,45 3,37 3,62 3,58 3,56 0,37
13. Vrednote 3,81 3,33 3,40 3,95 3,87 3,76 0,62
14. Zgled 3,93 3,66 3,78 3,83 3,81 3,80 0,27
15. Osebnost 4,03 3,42 3,71 3,68 3,86 3,76 0,62
Uspešnost vodenja (skupaj) 3,40 3,30 3,40 3,55 3,55 3,49 0,25  
Vir: Lastni vprašalnik. 
 
Pri kategoriji vrednote je razkorak med ocenjevanimi institucijami največji med manjšo 
(3,33) in srednje veliko raziskovalno institucijo (3,95). Vodje v večjih institucijah 
predstavljajo ţe nekoliko uveljavljen ugled na znanstvenem področju in se prvenstveno 
ukvarjajo le z raziskovalnimi nalogami, zato so jim vrednote in dobro ime pomembnejše 
od drugih dejavnikov uspešnosti, ki predstavljajo kompetence vodilnih. 
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7  MODELIRANJE KOMPETENC VODIJ 
 
Kompetence posameznikov prikaţejo organizacije na intervalih, ki določajo uspešnost 
posameznika pri opravljanju vlog in nalog. S tem dobimo stopnjevane kompetence 
oziroma opise ravni posameznikove kompetentnosti v določeni organizaciji. Raven 
kompetentnosti (stopnja določene kompetence) omogoča organizaciji razlikovanje med 
posamezniki (razlikovalne kompetence) in je na različne načine uporabna v sistemu 
upravljanja človeških virov, hkrati pa daje posamezniku povratno informacijo o njegovi 
kompetentnosti. 
 
Opis in stopnje kompetenc za obvladovanje sprememb so bile sledeče: 
 
1 Kompetenca ni potrebna: Kompetenca se ne zahteva. 
2 Obvladovanje osnov: Na pobudo vodje sprejema večino novosti pri delu in se je 
pripravljen učiti na delovnem mestu. 
3 Obvladovanje standardnih običajnih razmer: Samostojno sprejema in sledi novostim pri 
delu ter je pozoren na informacije. Pripravljen se je stalno učiti in se vključevati v 
zahtevnejše izobraţevalne oblike. 
4 Obvladovanje nestandardnih (spremenljivih) razmer: Novosti sprejema, jim kritično sledi, 
daje pobude in sprejema pobude drugih. Samoiniciativno pridobiva informacije in išče 
vire novih znanj. Ţeli se vključevati v izobraţevalne oblike, se udeleţevati strokovnih 
srečanj in poslovnih dogodkov, bere strokovno literaturo s področja dela. 
5 Sposobnost prenašanja znanja na druge: Poleg lastnega obvladovanja sprememb 
spodbuja in motivira sodelavce za uvajanje novosti, za pridobivanje novih znanj, 
informacij in za njihovo vključevanje v izobraţevalne oblike. Spremlja rezultate in 
učinkovitost sodelavcev, ki so bili vključeni v izobraţevalne oblike. Pripravlja in 
predstavlja gradivo s področja dela, ki ga opravlja, za strokovna srečanja in poslovne 
dogodke ter tako sodelavce seznanja z novostmi in spremembami na področju. 
 
 
7.1 MODEL KOMPETENC ZA VODSTVO RAZISKOVALNE INSTITUCIJE 
 
Po posameznih nivojih oziroma funkcijah je pomembnost posameznih kompetenc lahko 
različna.  
 
Za ugotavljanje kompetenc vodstva raziskovalnih institucij sem s pomočjo vprašalnika 
izdelal model, ki ga sestavljajo kompetence prvega reda, kot so: upravljanje uspešnosti, 
sodelovanje, delovna klima, razvoj, določanje ciljev, naravnanost na stranke in 
organizacija dela. Kompetence prvega reda vključujejo različno število kompetenc 
drugega reda. Nabor spodaj predstavljenih kompetenc pa se lahko spremeni glede na 
potrebe institucije oziroma glede na nivo, funkcijo in panogo, kjer se kompetence merijo.  
 
Merjenje kompetenc na podlagi omenjenega modela poteka s pomočjo vprašalnika, ki 
sem ga oblikoval v procesu oblikovanja modela.  
  125 
Tabela 15: Model kompetenc direktorja raziskovalne institucije (v odstotnih točkah) 
Sposobnost 
prenašanja 
znanja na druge
Obvladovanje 
nestandardnih 
razmer
Obvladovanje 
standardnih 
razmer
Obvladovanje 
osnov
Kompetenca 
ni potrebna
Srednja 
vrednost
Rang
5 4 3 2 1 * **
Vodenje 40,0 41,3 15,0 1,3 2,5 4,15 14
Strokovno znanje 27,5 27,5 32,5 6,3 6,3 3,64 28
Timsko delo 51,3 21,3 15,0 8,8 3,8 4,08 23
Poslušanje 48,8 27,5 17,5 3,8 2,5 4,16 13
Sproščena komunikacija 43,8 25,0 20,0 6,3 5,0 3,96 26
Učinkovito izražanje 63,8 22,5 6,3 6,3 1,3 4,41 1
Reševanje konfliktov 53,8 28,8 7,5 2,5 7,5 4,09 21
Medosebni odnosi 50,0 26,3 11,3 7,5 5,0 4,09 21
Mentorstvo in razvoj 32,5 16,3 25,0 12,5 13,8 3,41 29
Partnerstvo in povezovanje 51,3 27,5 10,0 6,3 5,0 4,14 15
Predanost delu 51,3 36,3 10,0 0,0 2,5 4,34 5
Prilagodljivost 41,3 38,8 15,0 2,5 2,5 4,14 15
Lasten razvoj 43,8 32,5 15,0 5,0 3,8 4,08 23
Načelnost 57,5 28,8 1,3 7,5 5,0 4,26 6
Odločanje 65,0 17,5 10,0 3,8 3,8 4,36 4
Planiranje 61,3 25,0 7,5 3,8 2,5 4,39 2
Reševanje problemov 53,8 26,3 13,8 0,0 6,3 4,10 19
Analiziranje 45,0 32,5 16,3 0,0 6,3 4,10 19
Prepričljivost 61,3 25,0 6,3 5,0 2,5 4,38 3
Spodbujanje sprememb 55,0 26,3 11,3 5,0 2,5 4,26 6
Iznajdljivost 42,5 32,5 13,8 5,0 6,3 4,00 25
Usmerjenost na stranke 51,3 20,0 23,8 0,0 5,0 4,13 18
Usmerjenost k rezultatom 48,8 38,8 5,0 2,5 5,0 4,24 8
Zaupanje 60,0 18,8 11,3 3,8 6,3 4,23 9
Inovativnost 35,0 35,0 20,0 3,8 6,3 3,89 27
Organizacija časa in dela 55,0 22,5 13,8 6,3 2,5 4,21 10
Spremljanje dela 37,5 25,0 22,5 6,3 8,8 4,19 11
Delegiranje 52,5 35,0 1,3 1,3 10,0 4,19 11
Motivacija 58,8 16,3 11,3 7,5 6,3 4,14 15  
Legenda:  *   Izračunana srednja vrednost glede na odstotek posameznih nivojev kompetenc  
        **   Rangiranje glede na izračunano srednjo vrednost  
 
Pri analizi stopnje kompetenc sem uporabil izhodišča rangiranja kompetenc glede na 
odločitev anketirancev za posamezne kompetence. Iz tabele 15 je razvidno kateri rang 
zavzema posamezna kompetenca in v kakšnem obsegu oziroma stopnji je potrebna za 
vodstveni kader.  Analiza kaţe na to, da so za vodenje raziskovalne institucije potrebne 
kompetence učinkovito izražanje, planiranje, prepričljivost, odločanje, predanost delu, 
spodbujanje sprememb ter načelnost.  
 
Pri prenašanju znanja na druge sta poleg zgoraj naštetih kompetenc v ospredju 
pomembni kompetenci zaupanje in motivacija. Vodilni v instituciji naj bi pri obvladovanju 
nestandardnih (razširjenih) razmer imeli kompetence na področjih vodenje, prilagodljivost, 
usmerjenost k rezultatom ter inovativnost in delegiranje. Pri obvladovanju standardnih 
razmer so anketiranci izbrali kot potrebne kompetence vodstva še strokovno znanje, 
usmerjenost na stranke, spremljanje dela ter sproščeno komunikacijo. Pri kompetencah 
za mentorstvo so bili rezultati deljeni. Prevladuje mnenje, da vodstvo institucije mora 
obvladovati standardne razmere za mentorstvo in razvoj, vendar nekateri menijo, da te 
kompetence direktorji ne potrebujejo več in da je ta kompetenca bolj smiselna pri vodjih 
oddelkov, ki sodelujejo neposredno z mladimi raziskovalci. Torej smo dobili tri nivoje 
kompetenc, potrebnih za vodenje institucije, in bi jih morali po pomembnosti tudi 
upoštevati pri izbiri vodstva. 
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Primerjava izbranih kompetenc s kompetencami ocenjevanja uspešnosti vodenja vodij 
samostojnih odsekov, se ujema pri najniţe ocenjenih kompetencah. To so predvsem 
medosebni odnosi (2,56) in timsko delo (2,65), ki sta pri kategoriji anketiranih vodij 
samostojnih odsekov najslabše ocenjeni in je tudi pri izbiri kompetenc, ki naj bi jih vodstvo 
imelo, nizko ocenjeno. 
 
7.2 MODEL KOMPETENC ZA VODJO SAMOSTOJNEGA ODSEKA 
RAZISKOVALNE INSTITUCIJE 
 
Analiza ocen izbranih kompetenc anketiranih oseb za vodjo odseka raziskovalne 
institucije je pomembna, saj so vodje po svoji vlogi posebna skupina zaposlenih, ki jim je 
zaupana polna odgovornost za ravnanje s sodelavci. Zato je treba tudi z vidika 
strateškega in dolgoročnega delovanja organizacijske enote oziroma celotne institucije 
nameniti posebno pozornost razvoju njihovih kompetenc. 
 
Za uspešno delovanje odseka mora imeti vodja glede na rezultate ankete (tabela 16) 
predvsem naslednje kompetence: predanost delu in reševanje delovnih problemov,  
strokovno znanje, ki si ga je pridobil z izkušnjami na področju raziskovanja, prepričljivost 
in učinkovito izražanje, ki naj bi ga imelo tudi vodstvo institucije ter zaupanje.  
 
Kompetence, ki bi vodje odsekov vodile do uspešnega prenosa znanja na sodelavce in do 
pomoči mentorjem mladih raziskovalcev, so tudi odločanje (avtoritativnost) in timsko delo, 
ki pri znanstvenoraziskovalnem delu v veliki meri prinaša uspeh skupine in celotne 
institucije, ter reševanje konfliktov znotraj odseka.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  127 
Tabela 16: Model kompetenc vodje odseka raziskovalne institucije (v odstotnih točkah) 
Sposobnost 
prenašanja 
znanja na druge
Obvladovanje 
nestandardnih 
razmer
Obvladovanje 
standardnih 
razmer
Obvladovanje 
osnov
Kompetenca 
ni potrebna
Srednja 
vrednost
Rang
5 4 3 2 1 * **
Vodenje 48,1 34,6 8,6 3,7 4,9 4,17 21
Strokovno znanje 63,0 24,7 7,4 2,5 2,5 4,43 3
Timsko delo 63,0 16,0 11,1 3,7 6,2 4,26 16
Poslušanje 54,3 24,7 11,1 2,5 7,4 4,16 23
Sproščena komunikacija 51,9 21,0 19,8 3,7 3,7 4,14 25
Učinkovito izražanje 61,7 28,4 3,7 3,7 2,5 4,43 3
Reševanje konfliktov 64,2 23,5 3,7 1,2 7,4 4,36 8
Medosebni odnosi 48,1 34,6 7,4 1,2 8,6 4,12 26
Mentorstvo in razvoj 59,3 25,9 6,2 6,2 2,5 4,33 10
Partnerstvo in povezovanje 54,3 24,7 7,4 6,2 7,4 4,12 27
Predanost delu 61,7 32,1 1,2 0,0 4,9 4,46 1
Prilagodljivost 39,5 46,9 7,4 1,2 4,9 4,15 24
Lasten razvoj 43,2 35,8 18,5 1,2 1,2 4,19 20
Načelnost 51,9 30,9 8,6 6,2 2,5 4,23 19
Odločanje 61,7 24,7 7,4 1,2 4,9 4,37 6
Planiranje 54,3 29,6 12,3 0,0 3,7 4,31 13
Reševanje problemov 61,7 30,9 2,5 0,0 4,9 4,44 2
Analiziranje 50,6 30,9 16,0 0,0 2,5 4,27 15
Prepričljivost 58,0 30,9 8,6 1,2 1,2 4,43 3
Spodbujanje sprememb 49,4 35,8 9,9 0,0 4,9 4,25 18
Iznajdljivost 49,4 38,3 9,9 0,0 2,5 4,32 11
Usmerjenost na stranke 45,7 29,6 14,8 2,5 7,4 4,04 29
Usmerjenost k rezultatom 55,6 32,1 7,4 2,5 2,5 4,36 8
Zaupanje 64,2 22,2 4,9 3,7 4,9 4,37 6
Inovativnost 45,7 37,0 9,9 2,5 4,9 4,16 22
Organizacija časa in dela 56,8 24,7 13,6 3,7 1,2 4,32 11
Spremljanje dela 44,4 34,6 12,3 3,7 4,9 4,10 28
Delegiranje 50,6 35,8 6,2 6,2 1,2 4,28 14
Motivacija 53,1 30,9 9,9 1,2 4,9 4,26 16  
Legenda:  *   Izračunana srednja vrednost glede na odstotek posameznih nivojev kompetenc  
        **  Rangiranje glede na izračunano srednjo vrednost  
 
Za obvladovanje nestandardnih razmer so potrebne kompetence prilagodljivost, 
iznajdljivost, inovativnost, lasten razvoj ter spodbujanje sprememb. Te kompetence so za 
vodje pomembne predvsem pri raziskavah, kjer mu omogočajo pridobitev novih 
(spo)znanj in mu nudijo ugodne razmere za razvoj in kreativnost. Naslednje kompetence, 
kot so spremljanje dela, medosebni odnosi in vodenje, so pomembne za uspešno 
izvajanje raziskovalnih nalog s sodelavci pri projektu. Pomembno je razviti pozitivne 
medosebne odnose, raziskovalce v odseku primerno voditi in spremljati med delom ter jim 
ob morebitnih problemih s svojim znanjem in izkušnjami pomagati. 
 
Za obvladovanje standardnih (za vodje) razmer je potrebno poskrbeti za sproščeno 
komunikacijo z zaposlenimi in strankami, organizirati čas in delo ter analizirati celoten 
proces razvoja in raziskav, kar je temelj organizacijske enote. 
 
Če povzamem, vodja odseka ima nalogo nadzorovati strokovnost enote. 
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7.3 MODEL KOMPETENC ZA VODJO ODDELKA RAZISKOVALNE 
INSTITUCIJE 
 
Vodje oddelkov posameznih organizacijskih enot (tabela 17) naj bi po mnenju 
anketirancev imeli kompetence strokovno znanje (74,1 %), mentorstvo (71,4 %) mladih 
raziskovalcev in njihov nadaljnji razvoj ter motiviranje sodelavcev (70 %). Pri doseganju 
uspehov na znanstvenoraziskovalnem področju je pomembna kompetenca timsko 
sodelovanje v pripravljenosti sprejemanja različnih konceptov dela in razkrivanje svojega 
znanja ter idej za skupne rezultate. Sposobnost vodje se kaţe v načrtovanju trajanja 
aktivnosti in pravilnega zaporedja v časovnem nizu (obdobju) ter v uravnavanju hitrosti 
izvajanja aktivnosti po zamišljenem načrtu. 
 
Tabela 17: Model kompetenc vodje oddelka raziskovalne institucije (v odstotnih točkah) 
Sposobnost 
prenašanja 
znanja na druge
Obvladovanje 
nestandardnih 
razmer
Obvladovanje 
standardnih 
razmer
Obvladovanje 
osnov
Kompetenca 
ni potrebna
Srednja 
vrednost
Rang
5 4 3 2 1 * **
Vodenje 47,1 28,6 25,7 2,9 5,7 3,99 26
Strokovno znanje 74,3 17,1 14,3 2,9 1,4 4,45 1
Timsko delo 68,6 21,4 12,9 0,0 7,1 4,31 5
Poslušanje 54,3 32,9 14,3 1,4 7,1 4,14 14
Sproščena komunikacija 61,4 17,1 21,4 5,7 4,3 4,14 14
Učinkovito izražanje 55,7 34,3 8,6 8,6 2,9 4,19 11
Reševanje konfliktov 58,6 28,6 10,0 5,7 7,1 4,14 14
Medosebni odnosi 57,1 32,9 8,6 7,1 4,3 4,19 11
Mentorstvo in razvoj 71,4 17,1 14,3 2,9 4,3 4,35 3
Partnerstvo in povezovanje 44,3 37,1 14,3 7,1 7,1 3,95 28
Predanost delu 60,0 34,3 8,6 2,9 4,3 4,30 6
Prilagodljivost 45,7 40,0 11,4 8,6 4,3 4,04 25
Lasten razvoj 44,3 40,0 21,4 2,9 1,4 4,12 19
Načelnost 54,3 24,3 20,0 5,7 5,7 4,05 23
Odločanje 41,4 50,0 10,0 1,4 7,1 4,06 21
Planiranje 51,4 30,0 18,6 7,1 2,9 4,09 20
Reševanje problemov 60,0 31,4 14,3 0,0 4,3 4,30 6
Analiziranje 40,0 44,3 21,4 0,0 4,3 4,05 23
Prepričljivost 52,9 35,7 8,6 8,6 4,3 4,13 17
Spodbujanje sprememb 57,1 28,6 12,9 4,3 7,1 4,13 17
Iznajdljivost 48,6 40,0 14,3 4,3 2,9 4,16 13
Usmerjenost na stranke 32,9 48,6 14,3 7,1 7,1 3,84 29
Usmerjenost k rezultatom 52,9 38,6 14,3 2,9 1,4 4,26 9
Zaupanje 61,4 32,9 8,6 0,0 7,1 4,29 8
Inovativnost 52,9 40,0 10,0 4,3 2,9 4,23 10
Organizacija časa in dela 62,9 31,4 11,4 2,9 1,4 4,38 2
Spremljanje dela 47,1 38,6 12,9 7,1 4,3 4,06 21
Delegiranje 40,0 48,6 8,6 5,7 7,1 3,99 26
Motivacija 70,0 22,9 10,0 0,0 7,1 4,35 3  
Legenda:  *   Izračunana srednja vrednost glede na odstotek posameznih nivojev kompetenc  
       **   Rangiranje glede na izračunano srednjo vrednost  
 
Za obvladovanje nestandardnih razmer so anketiranci določili kompetence, kot so: 
odločanje, delegiranje, inovativnost, prilagodljivost ter lasten razvoj, predvsem pa 
usmerjenost na stranke. Za zagotavljanje kakovosti je odgovorno predvsem vodstvo 
upravnega organa, in sicer z ustvarjanjem pozitivnega ozračja in s svojim osebnim 
zgledom. Seveda pa je izredno pomembno osebje, ki je v stikih s strankami ter njegova 
usposobljenost. To osebje mora s strankami lahkotno vzpostavljati stike, biti mora 
komunikativno, znati mora stranke poslušati, jih razumeti, odkrivati njihove potrebe in 
  129 
pričakovanja, in vse to s ciljem, da bi stranke več kot zadovoljili, jih prehiteli in presegli. 
Tako stranke danes ne gledajo le, ali so dobile storitev, ampak tudi, kako so jo dobile. 
Dejansko izvajanje kakovosti pa je preteţno odvisno predvsem od osebnih vrednot 
posameznega vodje oddelka. 
Pri obvladovanju standardnih razmer je najvišja ocena anketirancev dana vodenju, 
poslušanju, načelnosti in analiziranju.  Marsikateri vodja oddelka, včasih pa celo direktor 
podjetja, zamenjuje vodenje z upravljanjem, direktivnim nadzorom in kontrolo, 
menedţmentom ali s čim podobnim.  
 
V resnici pa je vodenje zelo kompleksna dejavnost, celovito in sestavljeno področje, ki 
zahteva razvite osebne karakteristike posameznika, stopnjo razvoja teh značilnosti, 
stopnjo izurjenosti in razvitost sposobnosti - upravljanja, vodenja, kontrole, komuniciranja, 
vizije, samodiscipline, motivacije ... 
 
7.4 MODEL KOMPETENC ZA RAZISKOVALCE V RAZISKOVALNIH 
INSTITUCIJAH 
 
V druţbah znanja sta človeški in socialni kapital med najpomembnejšimi razvojnimi 
dejavniki. Če je nekoč glavna vloga pripadala delu in kapitalu, je to danes znanje.  Nosilci 
znanja so lahko le visoko izobraţeni strokovnjaki, ki delujejo na različnih področjih 
druţbenega ţivljenja. Mednje v prvi vrsti spadajo raziskovalci, ki so najbolj  poklicani za 
ustvarjanje novega znanja. Brez trdnega raziskovalnega jedra in njegove  stalne 
kadrovske reprodukcije ni mogoče pričakovati znanstvenega, tehnološkega in  
druţbenega napredka. Zdi se, da so se akterji znanstvene politike v Sloveniji tega dejstva  
zavedali ţe razmeroma zgodaj. Upali bi si trditi, da celo prej kot v marsikateri drugi  razviti 
evropski drţavi.  
 
V Sloveniji namreč na pobudo Slovenske akademije znanosti  in umetnosti ţe od leta 
1986 pod imenom »Projekt mladih raziskovalcev« poteka načrtna  podpora drţave 
usposabljanju mladih doktorandov. Cilj tega projekta je bil od samega  začetka povečati 
ali vsaj ohraniti jedro raziskovalcev na znanstvenih ustanovah, obenem  pa podjetja v 
gospodarstvu in drugih uporabniških organizacijah kadrovsko okrepiti z  visoko 
usposobljenimi strokovnjaki.  
 
Mladi raziskovalci na raziskovalnih institucijah so ob podiplomskem študiju vključeni v 
raziskovalno delo pri temeljnih ali razvojno-raziskovalnih aplikativnih projektih ter  
pomembno prispevajo k dvigu kvalitete raziskovanja in h kadrovskemu pomlajevanju 
raziskovalnih skupin. Na raziskovalnih institucijah se izpopolnjujejo v doktorskem ali 
podoktorskem programu ter se po končanem izpopolnjevanju ţelijo tudi zaposliti, pri tem 
pa morajo del svojega izpopolnjevanja opraviti na ugledni raziskovalni ustanovi v tujini. 
 
Ker raziskovalci niso vodstvena struktura v raziskovalnih institucijah, so pa posamezniki 
med njimi z vzgojo in pod mentorstvom predvideni za vodstvene kadre, jih upravičeno 
ocenjujemo in tako modeliramo kompetence, ki jih morajo imeti za nadaljnji razvoj. 
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Tabela 18 prikazuje, da so anketiranci najvišje kompetence namenili inovativnosti 
raziskovalca (63,3 %) in njegovi iznajdljivosti, predanosti delu, sledijo strokovno znanje, 
lasten razvoj in zaupanje. Tako mladi raziskovalci pridobijo tiste kompetence, ki jih bodo 
kot vodilni na posameznih nivojih tudi potrebovali. Glede sposobnosti prenašanja znanja 
na druge je potrebno omeniti še kompetenco timsko delo in usmerjenost k rezultatom. 
 
Tabela 18: Model kompetenc raziskovalcev v raziskovalnih institucijah (v odstotnih točkah) 
Sposobnost 
prenašanja 
znanja na druge
Obvladovanje 
nestandardnih 
razmer
Obvladovanje 
standardnih 
razmer
Obvladovanje 
osnov
Kompetenca 
ni potrebna
Srednja 
vrednost
Rang
5 4 3 2 1 * **
Vodenje 5,1 19,0 35,4 22,8 17,7 2,71 29
Strokovno znanje 53,2 19,0 27,8 0,0 0,0 4,25 4
Timsko delo 45,6 24,1 22,8 7,6 0,0 4,08 7
Poslušanje 25,3 38,0 30,4 6,3 0,0 3,82 15
Sproščena komunikacija 40,5 15,2 39,2 5,1 0,0 3,91 11
Učinkovito izražanje 29,1 30,4 32,9 7,6 0,0 3,81 16
Reševanje konfliktov 8,9 25,3 46,8 15,2 3,8 3,20 25
Medosebni odnosi 22,8 35,4 39,2 2,5 0,0 3,78 18
Mentorstvo in razvoj 31,6 24,1 32,9 2,5 8,9 3,67 20
Partnerstvo in povezovanje 15,2 25,3 44,3 8,9 6,3 3,34 24
Predanost delu 45,6 35,4 19,0 0,0 0,0 4,27 3
Prilagodljivost 20,3 40,5 35,4 3,8 0,0 3,77 19
Lasten razvoj 49,4 27,8 20,3 2,5 0,0 4,24 5
Načelnost 34,2 31,6 19,0 11,4 3,8 3,81 16
Odločanje 10,1 24,1 45,6 15,2 5,1 3,19 26
Planiranje 16,5 30,4 45,6 5,1 2,5 3,53 23
Reševanje problemov 27,8 36,7 35,4 0,0 0,0 3,92 10
Analiziranje 32,9 27,8 35,4 3,8 0,0 3,90 13
Prepričljivost 22,8 36,7 25,3 8,9 6,3 3,61 22
Spodbujanje sprememb 34,2 27,8 27,8 10,1 0,0 3,86 14
Iznajdljivost 63,3 20,3 16,5 0,0 0,0 4,47 2
Usmerjenost na stranke 15,2 20,3 36,7 22,8 5,1 3,18 27
Usmerjenost k rezultatom 41,8 29,1 21,5 7,6 0,0 4,05 8
Zaupanje 39,2 31,6 26,6 2,5 0,0 4,08 6
Inovativnost 63,3 24,1 12,7 0,0 0,0 4,51 1
Organizacija časa in dela 39,2 21,5 29,1 10,1 0,0 3,90 12
Spremljanje dela 26,6 25,3 36,7 11,4 0,0 3,67 21
Delegiranje 5,1 20,3 38,0 21,5 15,2 2,78 28
Motivacija 38,0 29,1 27,8 5,1 0,0 4,00 9  
Legenda:  *   Izračunana srednja vrednost glede na odstotek posameznih nivojev kompetenc  
        **  Rangiranje glede na izračunano srednjo vrednost  
 
Pri obvladovanju nestandardnih razmer so pomembne kompetence  prilagodljivost 
raziskovalca, poslušanje mentorja in vodilnih strokovnjakov, prepričljivost in reševanje 
problemov, ki se srečujejo pri raziskovalnem delu, ter predanost delu in medosebni 
odnosi.  Za obvladovanje standardnih razmer so potrebne kompetence, ki so jih določili 
anketiranci, to so reševanje konfliktov, odločanje in planiranje, spremljanje svojega dela in 
dela sodelujočih na projektu, zmoţnost povezovanja. 
 
Kot smo rekli, je pomembnost posameznih kompetenc po posameznih nivojih oziroma 
funkcijah lahko različna. Nekatere potrebne kompetence se lahko tudi popolnoma 
razlikujejo. Zato vam v nadaljevanju prikazujemo tudi model kompetenc raziskovalcev, ki 
smo ga prilagodili za potrebe projekta merjenja kompetenc raziskovalcev. Nekatere od 
kompetenc, ki smo jih identificirali pri vodstvenih delavcih so ostale iste, druge so bile 
odveč, nekatere pa smo dodali glede na specifičnost področja, kjer delajo raziskovalci.  
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7.5  MODEL KOMPETENC ZA STROKOVNE SODELAVCE V RAZISKOVALNIH 
INSTITUCIJAH 
 
Strokovni sodelavec je podobna kategorija za proučevanje kompetenc kot raziskovalec, le 
da lahko napreduje do vodje podporne sluţbe znanstvenoraziskovalnim odsekom. To so t. 
i. strokovni vodje ter imajo veliko vlogo pri sodelovanju in tehnični podpori znanstvenemu 
oz. raziskovalnemu delu.  
 
Sposobnost prenašanja znanja na druge sodelavce (tabela 19) vsebujejo kompetence 
zaupanja, strokovnega znanja, analiziranja in usmerjenost k rezultatom. Strokovni 
sodelavec v odseku vliva svojim podrejenim zaupanje, da lahko tudi sami samostojno in 
samozavestno rešujejo probleme, ki nastajajo pri različnih projektih. Sposobnost in znanje 
vodita k uspešnim rezultatom dela, tako strokovnega kot podpornega 
znanstvenoraziskovalnim delom.  
 
Tabela 19: Model kompetenc strokovnega sodelavca v raziskovalnih institucijah (v 
odstotnih točkah) 
Sposobnost 
prenašanja 
znanja na 
druge
Obvladovanje 
nestandardnih 
razmer
Obvladovanje 
standardnih 
razmer
Obvladovanje 
osnov
Kompetenca 
ni potrebna
Srednja 
vrednost
Rang
5 4 3 2 1 * **
Vodenje 3,8 2,6 26,9 32,1 34,6 2,09 29
Strokovno znanje 35,9 17,9 24,4 20,5 1,3 3,67 7
Timsko delo 41,0 12,8 24,4 20,5 1,3 3,72 4
Poslušanje 26,9 24,4 28,2 19,2 1,3 3,56 10
Sproščena komunikacija 38,5 16,7 23,1 17,9 3,8 3,68 5
Učinkovito izražanje 24,4 21,8 23,1 25,6 5,1 3,35 15
Reševanje konfliktov 10,3 19,2 39,7 21,8 9,0 3,00 22
Medosebni odnosi 21,8 23,1 30,8 20,5 3,8 3,38 13
Mentorstvo in razvoj 16,7 9,0 11,5 37,2 25,6 2,54 26
Partnerstvo in povezovanje 10,3 14,1 26,9 32,1 16,7 2,69 25
Predanost delu 32,1 25,6 33,3 7,7 1,3 3,79 2
Prilagodljivost 23,1 24,4 32,1 19,2 1,3 3,49 12
Lasten razvoj 30,8 19,2 33,3 15,4 1,3 3,63 9
Načelnost 28,2 23,1 26,9 15,4 6,4 3,51 11
Odločanje 7,7 9,0 33,3 26,9 23,1 2,51 27
Planiranje 9,0 19,2 29,5 26,9 15,4 2,79 24
Reševanje problemov 17,9 28,2 32,1 12,8 9,0 3,33 16
Analiziranje 15,4 24,4 26,9 26,9 6,4 3,15 18
Prepričljivost 14,1 19,2 32,1 23,1 11,5 3,01 21
Spodbujanje sprememb 17,9 11,5 34,6 26,9 9,0 3,03 20
Iznajdljivost 37,2 28,2 24,4 9,0 1,3 3,91 1
Usmerjenost na stranke 16,7 10,3 39,7 19,2 14,1 2,96 23
Usmerjenost k rezultatom 33,3 24,4 20,5 17,9 3,8 3,65 8
Zaupanje 33,3 24,4 20,5 19,2 2,6 3,67 6
Inovativnost 32,1 35,9 12,8 14,1 5,1 3,76 3
Organizacija časa in dela 15,4 24,4 33,3 25,6 1,3 3,27 17
Spremljanje dela 16,7 15,4 30,8 32,1 5,1 3,06 19
Delegiranje 3,8 14,1 20,5 25,6 35,9 2,24 28
Motivacija 32,1 16,7 19,2 21,8 10,3 3,38 13  
Legenda:  *   Izračunana srednja vrednost glede na odstotek posameznih nivojev kompetenc  
       **  Rangiranje glede na izračunano srednjo vrednost  
 
Pri strokovnem znanju ima strokovni sodelavec splošna in specialistična znanja ter dovolj 
izkušenj s svojega strokovnega področja. Pozna trende in se neprestano uči in osvaja 
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nova spoznanja na svojem področju. Ta znanja zna tudi uporabiti za reševanje strokovnih 
problemov. Po vsakem zaključenem projektu je potrebno izvesti ustrezno analizo, ki jo 
mora strokovni sodelavec predstaviti raziskovalni skupini. 
 
Pri anketirancih je pomembnost kompetenc za obvladovanje nestandardnih razmer 
predvsem v usmerjenosti na stranke, načelnosti in učinkovitemu izraţanju. Usmerjenost 
strokovnega sodelavca na stranke predstavlja sodelovanje pri tehničnih rešitvah z 
zunanjimi strokovnjaki na določenem tehničnostrokovnem področju, znati se  je treba z 
njimi dogovarjati in uspešno sodelovati. Biti mora načelen pri svojem delu ter se 
strokovno, vendar razumljivo izraţati. 
 
Za obvladovanje standardnih razmer so anketiranci namenili največjo pomembnost 
kompetencam mentorstvo in razvoj, prepričljivost in reševanje problemov. Pri mentorstvu 
ne gre za klasično razumevanje raziskovalnega mentorja temveč za strokovnega mentorja 
svojim sodelavcem, predvsem pa je bolj mišljen razvoj sodelavcev glede tehničnih znanj 
in strokovnosti. Pri prepričljivosti je za strokovnega sodelavca pomemben pristop do 
strank, s katerimi sodeluje tudi izven institucije, saj je potrebno določene tehnične rešitve 
iskati pri specialistih posamezne stroke. Pri reševanju problemov se za razliko od 
raziskovalcev in vodij odsekov, ki imajo za prve kompetence reševanje nestandardnih 
razmer, za druge pa prenašanje znanja na druge, osredotočamo na standardne tehnične 
razmere. Za standardne razmere, ki jih mora obvladati, je še vrsta drugih potrebnih 
kompetenc, saj so razlike med ocenami zelo majhne. 
 
Osnovno obvladovanje razmer je zaznati pri kompetencah poslušanje svojih sodelavcev 
ter sproščena komunikacija z njimi in vodilnimi v instituciji. Svoje sodelavce vodi s svojim 
zgledom ter jih po potrebi usmerja in vršit učinkovit nadzor nad delom in zaposlenimi.  
 
Področje strokovnega sodelavca, katerega kompetence niso potrebne, so vodenje v 
smislu vodstvenih znanj, mora pa imeti strokovni sodelavec predvsem bolj menedţerske 
sposobnosti. Vedeti mora, kaj in kako doseči ţeleno ter kakšen načrt komuniciranja bo 
uporabil za dosego ciljev. Tudi delegiranje ni kompetenca strokovnega sodelavca, saj 
mora biti pri doseganju rezultatov neposredno udeleţen pri strokovnem delu. 
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8 POVEZANOST KOMPETENČNEGA MODELA VODENJA Z 
USPEŠNOSTJO VODENJA 
 
V nadaljevanju analize razlik med uspešnostjo vodenja skupin vodij v posameznih 
organizacijskih strukturah vodenja sem preveril povezanost med izbranimi kompetencami 
v prejšnjem poglavju in ovrednotenimi kompetencami anketirancev, ki so najbolje ocenili 
uspešnost vodenja. Od teh, ki so vrnili popolno anketo glede kompetenc vodenja, sem 
izbral 15 anketnih odgovorov z najboljšimi ocenami. Najprej torej ocenimo povezanost 
kompetenčnega modela vodenja z uspešnostjo vodenja. Na koncu prikaţemo še 
korelacijsko razmerje kompetenc posameznih nivojev vodenja glede na uspešnost 
vodenja med skupinama 15 anketiranih, ki imajo najvišjo vrednost, in 15 anketiranih z 
najniţjo vrednostjo. Pri raziskavah, kjer naj bi odkrivali nove (teoretično opredeljene) 
odnose, se ta postopek dokaj pogosto uporablja. Praktična uporabnost metode se bo 
izkazala šele po večkratnih preverjanjih. 
 
 
8.1  KORELACIJSKO RAZMERJE KOMPETENC DIREKTORJA INSTITUCIJE 
GLEDE NA USPEŠNOST VODENJA 
 
V tabeli 20 so prikazane korelacije različnih stopenj kompetenc med anketiranimi glede na 
prikazano uspešnost vodenja. Korelacijska razmerja so visoka pri kategorijah sposobnost 
prenašanja znanja na druge (0,76) ter obvladovanje nestandardnih razmer  (0,74). Niţje 
korelacijsko razmerje je pri obvladovanju standardnih razmer (0,56), kar je pričakovano, 
kajti tisti zaposleni, ki so zelo zadovoljni s svojim vodstvom oziroma neposrednim vodjem, 
ocenjujejo za vodenje institucije najvišje kompetence. Standardne kompetence so bile pri 
vodilnih v instituciji pri predhodnih stopnjah vodenja odvisne od delovnih nalog, ki so jih 
opravljali. Kjer kompetence niso potrebne, so anketirani določili kompetenco za kategorijo 
mentorstvo in razvoj, ki je neodvisna od ocen uspešnosti vodenja. 
 
Pri sposobnosti prenašanja znanja na druge se najvišje izbrane kompetence med 
povprečjem anketiranih in tistimi, ki so najuspešneje ocenili vodenje, nekoliko razlikujejo. 
V prejšnjem poglavju smo po rangu določili najznačilnejše kategorije kompetenc za 
direktorja, v tabeli 1 pa vidimo, da so tisti, ki so najbolje ocenili vodenje, za razliko od vseh 
anketirancev dali prednost kompetencam reševanje problemov, organizacija dela in časa 
ter motivacija svojih zaposlenih. Pri nestandardnih razmerah prevladujeta kompetenci 
analiziranje in spodbujanje sprememb. 
 
Direktorji institucije so bili predhodno večinoma vodje odseka, torej kompetentna osebe z 
dolgoletnimi raziskovalnimi izkušnjami, ki jim vodenje ni tuje. Vendar se posamezne 
hierarhične stopnje vodenja med seboj razlikujejo, s tem pa tudi prioriteta kompetenc, ki 
naj bi jih vodja institucije imel. Te razlike so opazne vsem zaposlenim v raziskovalni 
instituciji, vendar daje vsak posameznik prednost čisto določenim kompetencam za 
vodenje. 
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Tabela 20: Korelacijsko razmerje med kompetencami direktorja glede na uspešnost vodenja 
 
Column 1 Column 1 Column 1
Column 1 1 Column 1 1 Column 1 1
Column 2 0,76 Column 2 0,74 Column 2 0,86
Vodenje 40,00 60,0 41,25 40,0 0,00 0,0
Strokovno znanje 27,50 40,0 27,50 13,3 2,50 13,3
Timsko delo 51,25 73,3 21,25 13,3 0,00 0,0
Poslušanje 48,75 73,3 27,50 26,7 0,00 0,0
Sproščena komunikacija 43,75 66,7 25,00 20,0 2,50 6,7
Učinkovito izražanje 63,75 73,3 22,50 26,7 0,00 0,0
Reševanje konfliktov 53,75 73,3 28,75 26,7 0,00 0,0
Medosebni odnosi 50,00 66,7 26,25 26,7 2,50 6,7
Mentorstvo in razvoj 32,50 60,0 16,25 6,7 11,25 26,7
Partnerstvo in povezovanje 51,25 66,7 27,50 26,7 1,25 0,0
Predanost delu 51,25 73,3 36,25 26,7 0,00 0,0
Prilagodljivost 41,25 60,0 38,75 40,0 0,00 0,0
Lasten razvoj 43,75 60,0 32,50 33,3 2,50 0,0
Načelnost 57,50 80,0 28,75 20,0 0,00 0,0
Odločanje 65,00 80,0 17,50 20,0 0,00 0,0
Planiranje 61,25 80,0 25,00 20,0 0,00 0,0
Reševanje problemov 53,75 80,0 26,25 20,0 1,25 0,0
Analiziranje 45,00 46,7 32,50 46,7 1,25 0,0
Prepričljivost 61,25 66,7 25,00 33,3 0,00 0,0
Spodbujanje sprememb 55,00 60,0 26,25 40,0 0,00 0,0
Iznajdljivost 42,50 66,7 32,50 26,7 2,50 0,0
Usmerjenost na stranke 51,25 73,3 20,00 13,3 2,50 0,0
Usmerjenost k rezultatom 48,75 66,7 38,75 26,7 2,50 6,7
Zaupanje 60,00 80,0 18,75 6,7 1,25 0,0
Inovativnost 35,00 53,3 35,00 40,0 2,50 0,0
Organizacija časa in dela 55,00 80,0 22,50 20,0 2,50 0,0
Spremljanje dela 37,50 60,0 25,00 33,3 1,25 0,0
Delegiranje 52,50 53,3 35,00 40,0 1,25 0,0
Motivacija 58,75 80,0 16,25 6,7 2,50 6,7
Legenda:            Column 1: Izbira kompetenc anketirancev - srednja vrednost uspešnosti vodenja (v odstotnih točkah)
                            Column 2: Izbira kompetenc anketirancev - 15 najboljših vrednosti uspešnosti vodenja (v odstotnih točkah)
Korelacijsko razmerje Korelacijsko razmerje Korelacijsko razmerje
DIREKTOR
Sposobnost prenašanja 
znanja na druge
Obvladovanje 
nestandardnih razmer Kompetenca ni potrebna
 
 
 
Za vodstveni kader inštitutov (direktorji, ravnatelji idr.) so torej značilne naslednje 
menedţerske kompetence, ki vplivajo na uspešnost vodenja inštituta:  
1. odločanje,  
2. planiranje,  
3. zaupanje, 
4. motivacija, 
5. načelnost, 
6. reševanje problemov, 
7. organizacija časa in dela ter 
8. učinkovito izraţanje. 
 
To so kompetence, potrebne tudi za prenos znanja na druge zaposlene, ki predstavljajo 
vodilno strukturo posamezne raziskovalne institucije. Četudi pred imenovanjem za 
vodilnega v instituciji oseba teh kompetenc ne izraţa, bi jih bilo potrebno sočasno z 
vodenjem krepiti oz. usvojiti.  Seveda so za vodenje potrebne še druge kompetence, ki jih 
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je imel imenovani za vodilnega v instituciji pred zasedbo funkcije kot vodja odseka 
oziroma drugega organizacijskega oddelka. Za obvladovanje nestandardnih razmer so 
potrebne še ključne kompetence vodenje, prilagodljivost, inovativnost, delegiranje ter 
analiziranje in spodbujanje sprememb. 
 
Mislim, da so izbrane kompetence ključne za uspešno vodenje institucije in bi se jih 
moralo upoštevati pri izbiri oziroma namestitvi direktorja raziskovalne institucije. 
 
 
8.2   KORELACIJSKO RAZMERJE KOMPETENC VODJE ODSEKA 
INSTITUCIJE GLEDE NA USPEŠNOST VODENJA 
 
Dejavniki povezanosti med kompetencami in uspešnostjo vodenja so pri vodji odseka 
glede na nivo različni (tabela 21). Najvišje razmerje je pri kategoriji sposobnost 
prenašanja znanja na druge (0,65), nekoliko niţja je kategorija obvladovanja 
nestandardnih razmer (0,59), dokaj nizka pa pri obvladovanju standardnih razmer (0,39). 
Vendar pri slednjem dobimo močno povezano korelacijo kompetenčnega modela z 
uspešnostjo vodenja pri kompetenci sproščena komunikacija. 
 
Razlika med vodstvom institucije in vodjem odseka se izraţa v različno ocenjenih ključnih 
kompetencah. Prednost so anketirani za vodje odsekov namenili kompetencam, ki so 
značilne kasneje tudi pri kandidaturi za vodstvo institucije, vendar kljub vsemu obstajajo 
nekatere specifične razlike, pomembne za vodenje raziskovalnega odseka. Pri določanju 
stopnje kompetenc kategorije sposobnosti prenašanja znanja na druge je velik poudarek 
pri kompetencah zaupanje, predanost delu, učinkovito izražanje, timsko delo, strokovno 
znanje ter odločanje in reševanje problemov. Kompetence timsko delo, poslušanje in 
predanost delu so tiste, ki so izraţene bolj kot pri določanju kompetenc za vodstvo 
institucije. Vodja odseka predstavlja najvišji nivo vodenja z neposrednim stikom 
zaposlenih v odseku, tako z vodji posameznih oddelkov kakor z raziskovalci oziroma 
strokovnimi sodelavci. Pri raziskovanju je izjemnega pomena medsebojni prenos znanja, 
zato je dobro timsko delo nujno potrebno. To lahko zagotovijo le dobri vodje, ki delujejo 
med zaposlenimi  kot povezovalni center, jih usmerjajo ter skupaj rešujejo morebitne 
teţave, ki se med procesom pojavljajo. Zato morajo vodje svojim zaposlenim zaupati ter 
imeti dober pregled nad raziskovalnim delom posameznih skupin, ki pa ga lahko izvajajo 
le s svojim strokovnim znanjem, pridobljenim v predhodnem znanstvenem razvoju. 
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Tabela 21: Korelacijsko razmerje med kompetencami vodje odseka glede na uspešnost 
vodenja 
Column 1 Column 1 Column 1
Column 1 1 Column 1 1 Column 1 1
Column 2 0,65 Column 2 0,59 Column 2 0,39
Vodenje 48,15 53,3 34,57 33,3 8,64 13,3
Strokovno znanje 62,96 80,0 24,69 13,3 7,41 6,7
Timsko delo 62,96 80,0 16,05 13,3 11,11 6,7
Poslušanje 54,32 73,3 24,69 26,7 11,11 0,0
Sproščena komunikacija 51,85 66,7 20,99 20,0 19,75 13,3
Učinkovito izražanje 61,73 86,7 28,40 13,3 3,70 0,0
Reševanje konfliktov 64,20 73,3 23,46 26,7 3,70 0,0
Medosebni odnosi 48,15 73,3 34,57 26,7 7,41 0,0
Mentorstvo in razvoj 59,26 86,7 25,93 13,3 6,17 0,0
Partnerstvo in povezovanje 54,32 73,3 24,69 26,7 7,41 0,0
Predanost delu 61,73 93,3 32,10 6,7 1,23 0,0
Prilagodljivost 39,51 46,7 46,91 53,3 7,41 0,0
Lasten razvoj 43,21 73,3 35,80 26,7 18,52 0,0
Načelnost 51,85 73,3 30,86 26,7 8,64 0,0
Odločanje 61,73 80,0 24,69 20,0 7,41 0,0
Planiranje 54,32 80,0 29,63 20,0 12,35 0,0
Reševanje problemov 61,73 80,0 30,86 20,0 2,47 0,0
Analiziranje 50,62 46,7 30,86 46,7 16,05 6,7
Prepričljivost 58,02 80,0 30,86 20,0 8,64 0,0
Spodbujanje sprememb 49,38 73,3 35,80 26,7 9,88 0,0
Iznajdljivost 49,38 60,0 38,27 40,0 9,88 0,0
Usmerjenost na stranke 45,68 80,0 29,63 13,3 14,81 6,7
Usmerjenost k rezultatom 55,56 80,0 32,10 20,0 7,41 0,0
Zaupanje 64,20 93,3 22,22 6,7 4,94 0,0
Inovativnost 45,68 73,3 37,04 26,7 9,88 0,0
Organizacija časa in dela 56,79 73,3 24,69 26,7 13,58 0,0
Spremljanje dela 44,44 66,7 34,57 33,3 12,35 0,0
Delegiranje 50,62 73,3 35,80 20,0 6,17 6,7
Motivacija 53,09 86,7 30,86 13,3 9,88 0,0
Legenda:                 Column 1: Izbira kompetenc anketirancev - srednja vrednost uspešnosti vodenja (v odstotnih točkah)
                                 Column 2: Izbira kompetenc anketirancev - 15 najboljših vrednosti uspešnosti vodenja (v odstotnih točkah)
Obvladovanje standardnih 
razmer
Korelacijsko razmerje
VODJA ODSEKA
Sposobnost prenašanja 
znanja na druge
Korelacijsko razmerje
Obvladovanje 
nestandardnih razmer
Korelacijsko razmerje
 
 
Pri obvladovanju nestandardnih razmer je poudarek predvsem v prilagodljivosti vodje 
posameznih raziskovalnih odsekov oz. enot, kjer je struktura zaposlenih lahko zelo 
različna, s tem pa tudi njihove potrebe. Seveda morajo vodje znati voditi organizacijsko 
enoto, ki jo načeloma dobro poznajo, saj so vrsto let sami delovali in razvijali svoj 
znanstvenoraziskovalni potencial v njej. Ţe na nivoju vodenja odseka se od vodij pričakuje 
učinkovito izraţanje tako v pisni obliki kot ustno. 
 
Povezanost kompetenc z uspešnostjo vodenja odseka institucije nam izpostavi ključne 
kompetence, potrebne za vodje odseka, in sicer: 
1. zaupanje, 
2. predanost delu, 
3. učinkovito izraţanje, 
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4. timsko delo, 
5. strokovno znanje, 
6. odločanje in 
7. reševanje problemov. 
 
Za ključno kompetenco bi lahko glede na uspešnost vodenja izpostavili še motivacijo, ki 
pa v splošni oceni nima tolikšne podpore. 
 
Na stopnji obvladovanja nestandardnih razmer so potrebne kompetence prilagodljivost, 
iznajdljivost, vodenje in spremljanje poteka delovno-raziskovalnih nalog.  
 
Pri standardnih razmerah je izbrana kompetenca za vodjo odseka sproščena 
komunikacija. Predhodne raziskave kaţejo, da imajo najboljši vodje izredno dobro razvite 
komunikacijske spretnosti, kar pomeni, da znajo dajati jasna navodila, da se odzovejo na 
vprašanja in predloge ter na njih dajejo tudi odgovore. Uspešna komunikacija in 
razumevanje namreč vplivata na izboljšanje storilnosti, na boljše in hitrejše reševanje 
problemov, zmanjšanje nepravičnosti, predvsem pa na povečanje inovativnosti in boljše 
medosebne odnose pri delu, kar vodi k večjemu zadovoljstvu zaposlenih. 
 
8.3   KORELACIJSKO RAZMERJE KOMPETENC VODJE ODDELKA 
INSTITUCIJE GLEDE NA USPEŠNOST VODENJA 
 
Vodenje oddelka pomeni vodenje posamezne skupine raziskovalcev znotraj 
posameznega odseka, ki deluje pri raziskovalnem projektu oziroma pri več projektih 
določene raziskovalne smeri. Vodje oddelka pri raziskavi neposredno sodelujejo ter svoja 
dognanja izmenjujejo s posameznimi raziskovalnimi skupinami pri skupnem projektu. 
 
Korelacijski dejavniki (tabela 22) med posameznimi kompetencami glede na uspešnost 
vodenja so dokaj izenačeni in pričakovano visoki (od 0,64 do 0,74). Vodja oddelka se 
tukaj prvič srečuje z nazivom vodje, torej so za zasedbo vodilnega poloţaja pomembne 
kompetence za uspešno vodenje ter razvoj mladih raziskovalcev. S svojo uspešnostjo in 
predanostjo ter znanjem predstavljajo zgled sodelavcem, s tem pa pridobijo tudi njihovo 
zaupanje. 
 
Tako so anketiranci pri sposobnosti prenašanja znanja na druge največji poudarek 
namenili strokovno znanje, motivacija ter mentorstvo in razvoj mladih raziskovalcev. Tudi 
na tem vodstvenem nivoju je tako timsko delo kakor tudi medosebni odnosi izrednega 
pomena, kajti le tako vodja s svojo avtoritativnostjo, motivacijo in osebnim zgledom vpliva 
na uspešen zaključek projektne skupine. 
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Tabela 22: Korelacijsko razmerje med kompetencami vodje oddelka glede na uspešnost 
vodenja 
Column 1 Column 1 Column 1
Column 1 1 Column 1 1 Column 1 1
Column 2 0,73 Column 2 0,74 Column 2 0,64
Vodenje 42,86 66,67 25,97 20,00 23,38 13,33
Strokovno znanje 67,53 86,67 15,58 6,67 12,99 6,67
Timsko delo 62,34 86,67 19,48 13,33 11,69 0,00
Poslušanje 49,35 73,33 29,87 26,67 12,99 0,00
Sproščena komunikacija 55,84 60,00 15,58 20,00 19,48 20,00
Učinkovito izražanje 50,65 80,00 31,17 20,00 7,79 0,00
Reševanje konfliktov 53,25 73,33 25,97 26,67 9,09 0,00
Medosebni odnosi 51,95 80,00 29,87 20,00 7,79 0,00
Mentorstvo in razvoj 64,94 86,67 15,58 13,33 12,99 0,00
Partnerstvo in povezovanje 40,26 53,33 33,77 33,33 12,99 13,33
Predanost delu 54,55 60,00 31,17 40,00 7,79 0,00
Prilagodljivost 41,56 46,67 36,36 53,33 10,39 0,00
Lasten razvoj 40,26 66,67 36,36 26,67 19,48 6,67
Načelnost 49,35 66,67 22,08 20,00 18,18 13,33
Odločanje 37,66 40,00 45,45 53,33 9,09 6,67
Planiranje 46,75 46,67 27,27 26,67 16,88 26,67
Reševanje problemov 54,55 53,33 28,57 40,00 12,99 6,67
Analiziranje 36,36 40,00 40,26 46,67 19,48 13,33
Prepričljivost 48,05 80,00 32,47 13,33 7,79 6,67
Spodbujanje sprememb 51,95 66,67 25,97 33,33 11,69 0,00
Iznajdljivost 44,16 73,33 36,36 26,67 12,99 0,00
Usmerjenost na stranke 29,87 46,67 44,16 46,67 12,99 6,67
Usmerjenost k rezultatom 48,05 73,33 35,06 20,00 12,99 6,67
Zaupanje 55,84 66,67 29,87 26,67 7,79 6,67
Inovativnost 48,05 80,00 36,36 20,00 9,09 0,00
Organizacija časa in dela 57,14 73,33 28,57 20,00 10,39 6,67
Spremljanje dela 42,86 66,67 35,06 33,33 11,69 0,00
Delegiranje 36,36 46,67 44,16 46,67 7,79 6,67
Motivacija 63,64 86,67 20,78 13,33 9,09 0,00
Legenda:            Column 1: Izbira kompetenc anketirancev - srednja vrednost uspešnosti vodenja (v odstotnih točkah)
                            Column 2: Izbira kompetenc anketirancev - 15 najboljših vrednosti uspešnosti vodenja (v odstotnih točkah)
Obvladovanje standardnih 
razmer
Korelacijsko razmerje
VODJA ODDELKA
Sposobnost prenašanja 
znanja na druge
Korelacijsko razmerje
Obvladovanje 
nestandardnih razmer
Korelacijsko razmerje
 
 
 
Za obvladovanje nestandardnih razmer naj bi imel vodja oddelka visoko kompetentnost pri 
odločanju, delegiranju in usmerjenosti na stranke. Vodja oddelka je oseba, ki je na eni 
strani odgovorna vodji odseka, po drugi strani pa je v nenehnem stiku z naročnikom 
raziskave. Poseduje tudi kompetentnost analiziranja tako dela kot stanja v oddelku ter 
predanosti delu. Pri standardnih razmerah mora imeti razvito kompetenco planiranja, ki 
predstavlja osnovo za izvedbo poteka raziskovalne naloge do uspešnega zaključka. 
 
Za ključne kompetence so tako s pomočjo anketiranih izbrane naslednje kompetence za 
vodjo oddelka: 
1. strokovno znanje, 
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2. mentorstvo in razvoj, 
3. motivacija, 
4. timsko delo, 
5. medosebni odnosi ter 
6. organizacija dela in časa. 
 
Pri obvladovanju nestandardnih razmer so izpostavljene kompetence odločanje, 
usmerjenost na stranke, delegiranje, analiziranje in prilagodljivost. Od teh kompetenc 
moram izpostaviti kompetenco delegiranje, ki predstavlja velik vpliv na ljudi, s katerimi 
vodja sodeluje. Predstavlja zaupanje v sposobnosti zaposlenih, obenem pa daje občutek 
odgovornosti vsakega posameznika do svojega dela. Vodenje z delegiranjem lahko 
pripomore k številnejšim inovacijam, spodbudam in predanosti zaposlenih, lahko pa vodi 
tudi k nepredvidljivemu vedenju, zato je potrebno imeti visoko razvito komponento 
delegiranja in jo znati uporabiti. 
 
Za obvladovanje standardnih razmer sta potrebni predvsem kompetenci planiranje in 
vodenje. Za standardne razmere pomeni kompetenca vodenje delo z majhno skupino 
raziskovalcev, odločanje in organiziranje njihovega dela ter spodbujanje razvoja skupine. 
 
 
8.4   KORELACIJSKO RAZMERJE KOMPETENC RAZISKOVALCA 
INSTITUCIJE GLEDE NA USPEŠNOST VODENJA 
 
Pri korelacijskem razmerju kompetenc raziskovalca smo iskali tiste pomembne 
kompetence, ki naj bi jih raziskovalec pri svojem kariernem razvoju imel (oz. jih 
pričakujemo) za morebitno vodstveno funkcijo v prihodnosti. Analiza izvedene ankete 
predstavlja tiste izbrane kompetence raziskovalca institucije, ki so potrebne za uspešno 
delo in preddispozicije za vodenje.  Korelacijski dejavniki (tabela 23) med povprečjem 
vseh anketnih ocen kompetenc in najbolje ocenjenimi glede uspešnosti vodenja so visoki 
(od 0,83 do 0,92) le pri kategoriji obvladovanje standardnih razmer, ki je precej niţja 
(0,31). Se pa pri tej kategoriji dobro ujemajo iste ključne kompetence pri obeh prikazanih 
skupinah. 
 
Raziskovalec naj bi za uspešno opravljanje dela imel torej naslednje ključne kompetence: 
1. lasten razvoj, 
2. inovativnost, 
3. iznajdljivost,  
4. strokovno znanje, 
5. organizacija časa in dela ter 
6. usmerjenost k rezultatom. 
 
Za obvladovanje nestandardnih razmer so kompetence predanost delu in reševanje 
problemov ključnega pomena za uspešno raziskovalno delo. Pri interpretaciji rezultatov 
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mora imeti raziskovalec razvito kompetenco prepričljivost. Pri obvladovanju standardnih 
razmer so anketirane osebe dali prednost kompetencam odločanje in planiranje ter 
partnerstvo in povezovanje pri reševanju raziskovalnega dela. 
 
Kompetence, ki niso potrebne v fazi mladega raziskovalca, so enotno ocenjeni delegiranje 
ter mentorstvo in razvoj. Ti dve kompetenci bosta prišli do izraza šele pri morebitnem 
prevzemu katerega od vodilnih poloţajev. 
 
Značilne kompetence na začetku kariernega razvoja so predvsem v odličnem strokovnem 
znanju na področju raziskovanja, v lastnem razvoju raziskovalca, njegovi iznajdljivosti in 
inovativnosti, potrebnih pri znanstvenem delu, ter usmerjenosti k rezultatom. Dobro mora 
organizirati svoj delovni čas in delo za dosego ciljnih rezultatov. 
 
Tabela 23: Korelacijsko razmerje med kompetencami raziskovalca glede na uspešnost 
vodenja 
Column 1 Column 1 Column 1 Column 1
Column 1 1 Column 1 1 Column 1 1 Column 1 1
Column 2 0,92 Column 2 0,31 Column 2 0,85 Column 2 0,83
Vodenje 5,06 0,00 18,99 53,33 35,44 26,67 10,13 6,67
Strokovno znanje 53,16 73,33 18,99 20,00 27,85 6,67 0,00 0,00
Timsko delo 45,57 46,67 24,05 33,33 22,78 20,00 0,00 0,00
Poslušanje 25,32 40,00 37,97 33,33 30,38 26,67 0,00 0,00
Sproščena komunikacija 40,51 46,67 15,19 6,67 39,24 46,67 0,00 0,00
Učinkovito izražanje 29,11 40,00 30,38 33,33 32,91 26,67 0,00 0,00
Reševanje konfliktov 8,86 26,67 25,32 26,67 46,84 40,00 3,80 0,00
Medosebni odnosi 22,78 40,00 35,44 26,67 39,24 33,33 0,00 0,00
Mentorstvo in razvoj 31,65 33,33 24,05 40,00 32,91 13,33 8,86 13,33
Partnerstvo in povezovanje 15,19 13,33 25,32 26,67 44,30 53,33 6,33 0,00
Predanost delu 45,57 53,33 35,44 40,00 18,99 6,67 0,00 0,00
Prilagodljivost 20,25 33,33 40,51 20,00 35,44 40,00 0,00 0,00
Lasten razvoj 49,37 86,67 27,85 6,67 20,25 6,67 0,00 0,00
Načelnost 34,18 46,67 31,65 33,33 18,99 6,67 3,80 6,67
Odločanje 10,13 6,67 24,05 26,67 45,57 53,33 5,06 6,67
Planiranje 16,46 20,00 30,38 26,67 45,57 53,33 1,27 0,00
Reševanje problemov 27,85 40,00 36,71 40,00 35,44 20,00 0,00 0,00
Analiziranje 32,91 53,33 27,85 13,33 35,44 33,33 0,00 0,00
Prepričljivost 22,78 46,67 36,71 33,33 25,32 20,00 6,33 0,00
Spodbujanje sprememb 34,18 60,00 27,85 26,67 27,85 6,67 0,00 0,00
Iznajdljivost 63,29 80,00 20,25 13,33 16,46 6,67 0,00 0,00
Usmerjenost na stranke 15,19 20,00 20,25 26,67 36,71 40,00 2,53 0,00
Usmerjenost k rezultatom 41,77 60,00 29,11 26,67 21,52 13,33 0,00 0,00
Zaupanje 39,24 53,33 31,65 26,67 26,58 20,00 0,00 0,00
Inovativnost 63,29 80,00 24,05 13,33 12,66 6,67 0,00 0,00
Organizacija časa in dela 39,24 66,67 21,52 6,67 29,11 20,00 0,00 0,00
Spremljanje dela 26,58 40,00 25,32 33,33 36,71 13,33 0,00 0,00
Delegiranje 5,06 6,67 20,25 20,00 37,97 46,67 13,92 13,33
Motivacija 37,97 60,00 29,11 26,67 27,85 13,33 0,00 0,00
Legenda:                 Column 1: Izbira kompetenc anketirancev - srednja vrednost uspešnosti vodenja (v odstotnih točkah)
                                 Column 2: Izbira kompetenc anketirancev - 15 najboljših vrednosti uspešnosti vodenja (v odstotnih točkah)
Kompetenca ni potrebna
Korelacijsko razmerje
RAZISKOVALEC
Obvladovanje standardnih 
razmer
Korelacijsko razmerje
Sposobnost prenašanja 
znanja na druge
Korelacijsko razmerje
Obvladovanje 
nestandardnih razmer
Korelacijsko razmerje
 
 
Pomanjkanje raziskovalcev, ki bi ustrezali specifičnim potrebam projektov za 
gospodarstvo, izvira iz dolgoletne usmerjenosti celotnega znanstvenega področja v 
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teoretične raziskave in z zapostavljanjem vzgoje kadrov z znanjem in izkušnjami, 
potrebnimi za skupne projekte za gospodarstvo. 
 
Za razliko od klasičnega programa mladih raziskovalcev bi bilo potrebno mladim 
raziskovalcem omogočiti, da si z delom pri temeljnih raziskavah za potrebe gospodarstva 
v času podiplomskega študija do pridobitve doktorata znanosti pridobijo kakovostne 
izkušnje, s katerimi se lahko po končanem študiju suvereno soočijo z izzivi v 
gospodarstvu. 
 
V raziskovalnih institucijah je pri izvedbi raziskovalnega dela načeloma omogočeno 
sodelovanje z eno ali dvema zunanjima raziskovalnima skupinama. Mladi raziskovalec bi 
moral imeti več mentorjev, ki so lahko iz visokošolskih organizacij ali iz gospodarstva in ki 
neposredno ali posredno vodijo njegovo raziskovalno delo.  
 
 
8.5   KORELACIJSKO RAZMERJE KOMPETENC STROKOVNEGA 
SODELAVCA INSTITUCIJE GLEDE NA USPEŠNOST VODENJA 
 
Korelacijska razmerja se pri določanju kompetenc strokovnemu sodelavcu med 
kategorijami razlikujejo. Visok korelacijski dejavnik se kaţe pri kategoriji kompetenc, kjer 
je potrebna oziroma pričakovana sposobnost prenašanja znanja na druge (0,90) oziroma 
kategoriji, kjer kompetence sploh niso potrebne oziroma niso pričakovane (0,94). Pri 
ostalih kategorijah pričakovanih kompetenc strokovnega sodelavca so korelacijska 
razmerja v mejah pričakovanja, in sicer se vrednost giblje od 0,57 pri obvladovanju 
standardnih razmer do 0,70 pri obvladovanju nestandardnih razmer (tabela 24). Pri 
ocenjevanju pričakovanih kompetenc pri strokovnem sodelavcu so posamezne 
kompetence zelo razpršene po kategorijah. 
 
Ključne kompetence strokovnega sodelavca so po analizi naslednje: 
1. sproščena komunikacija, 
2. iznajdljivost, 
3. zaupanje, 
4. timsko delo ter 
5. načelnost. 
 
Izbor kompetenc kaţe na bolj tehnična načela morebitnega vodenja podpornih sluţb. 
Nadalje so zahteve pri obvladovanju nestandardnih razmer pri kompetencah inovativnost, 
usmerjenost k rezultatom, reševanje problemov, predanost delu in prilagodljivost. Anketna 
analiza pokaţe smernice izbora kompetenc strokovnih sodelavcev raziskovalne institucije, 
pri katerih se izrazijo tiste lastnosti, primerne za vodenje, ki jih podporne dejavnosti v 
raziskovalni sferi potrebujejo.  
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Tabela 24: Korelacijsko razmerje med kompetencami strokovnega sodelavca glede na 
uspešnost vodenja 
Column 1 Column 1 Column 1 Column 1 Column 1
Column 1 1 Column 1 1 Column 1 1 Column 1 1 Column 1 1
Column 2 0,90 Column 2 0,70 Column 2 0,57 Column 2 0,62 Column 2 0,94
Vodenje 3,85 0,00 2,56 6,67 26,92 46,67 32,05 20,00 34,62 26,67
Strokovno znanje 35,90 46,67 17,95 6,67 24,36 20,00 20,51 26,67 1,28 0,00
Timsko delo 41,03 53,33 12,82 20,00 24,36 13,33 20,51 13,33 1,28 0,00
Poslušanje 26,92 40,00 24,36 13,33 28,21 33,33 19,23 13,33 1,28 0,00
Sproščena komunikacija 38,46 60,00 16,67 6,67 23,08 20,00 17,95 13,33 3,85 0,00
Učinkovito izražanje 24,36 40,00 21,79 26,67 23,08 20,00 25,64 13,33 5,13 0,00
Reševanje konfliktov 10,26 26,67 19,23 20,00 39,74 33,33 21,79 13,33 8,97 6,67
Medosebni odnosi 21,79 53,33 23,08 20,00 30,77 13,33 20,51 6,67 3,85 6,67
Mentorstvo in razvoj 16,67 20,00 8,97 13,33 11,54 13,33 37,18 20,00 25,64 33,33
Partnerstvo in povezovanje 10,26 13,33 14,10 6,67 26,92 33,33 32,05 20,00 16,67 26,67
Predanost delu 32,05 40,00 25,64 26,67 33,33 26,67 7,69 6,67 1,28 0,00
Prilagodljivost 23,08 40,00 24,36 26,67 32,05 26,67 19,23 6,67 1,28 0,00
Lasten razvoj 30,77 40,00 19,23 20,00 33,33 33,33 15,38 6,67 1,28 0,00
Načelnost 28,21 53,33 23,08 20,00 26,92 13,33 15,38 6,67 6,41 6,67
Odločanje 7,69 0,00 8,97 13,33 33,33 33,33 26,92 20,00 23,08 33,33
Planiranje 8,97 6,67 19,23 20,00 29,49 26,67 26,92 26,67 15,38 20,00
Reševanje problemov 17,95 26,67 28,21 26,67 32,05 20,00 12,82 13,33 8,97 13,33
Analiziranje 15,38 26,67 24,36 13,33 26,92 33,33 26,92 26,67 6,41 0,00
Prepričljivost 14,10 26,67 19,23 6,67 32,05 33,33 23,08 26,67 11,54 6,67
Spodbujanje sprememb 17,95 26,67 11,54 6,67 34,62 46,67 26,92 13,33 8,97 6,67
Iznajdljivost 37,18 60,00 28,21 13,33 24,36 20,00 8,97 6,67 1,28 0,00
Usmerjenost na stranke 16,67 20,00 10,26 0,00 39,74 46,67 19,23 20,00 14,10 13,33
Usmerjenost k rezultatom 33,33 40,00 24,36 33,33 20,51 20,00 17,95 6,67 3,85 0,00
Zaupanje 33,33 60,00 24,36 26,67 20,51 6,67 19,23 6,67 2,56 0,00
Inovativnost 32,05 40,00 35,90 40,00 12,82 6,67 14,10 13,33 5,13 0,00
Organizacija časa in dela 15,38 26,67 24,36 20,00 33,33 40,00 25,64 13,33 1,28 0,00
Spremljanje dela 16,67 33,33 15,38 0,00 30,77 26,67 32,05 40,00 5,13 0,00
Delegiranje 3,85 0,00 14,10 0,00 20,51 40,00 25,64 13,33 35,90 46,67
Motivacija 32,05 46,67 16,67 6,67 19,23 33,33 21,79 6,67 10,26 6,67
Legenda:                 Column 1:Izbira kompetenc anketirancev - srednja vrednost uspešnosti vodenja (v odstotnih točkah)
                                 Column 2:Izbira kompetenc anketirancev - 15 najboljših vrednosti uspešnosti vodenja (v odstotnih točkah)
Korelacijsko razmerje
Obvladovanje 
nestandardnih razmer
Korelacijsko razmerje
STROKOVNI SODELAVEC
Obvladovanje 
standardnih razmer
Korelacijsko razmerje
Kompetenca ni potrebna
Korelacijsko razmerje
Obvladovanje osnov
Korelacijsko razmerje
Sposobnost prenašanja 
znanja na druge
 
 
Za obvladovanje standardnih razmer so ocenjene kompetence usmerjenost na stranke, 
spodbujanje sprememb in organizacija časa in dela, za obvladovanje osnov pa 
kompetence spremljanje dela, analiziranje in planiranje.  
 
Kompetence, ki niso potrebne pri delu strokovnega sodelavca, so po analizi ankete 
delegiranje, odločanje, mentorstvo in razvoj in vodenje. Te kompetence bo strokovni 
sodelavec v osnovi potreboval pri prevzemu vodstvene funkcije dela. 
 
Delovna uspešnost je vsekakor boljše merilo za napredovanje v vodjo podpornih tehničnih 
sluţb kakor starost, pa vendar menim, da bi bilo potrebno jasneje opredeliti kriterije in 
kompetence za napredovanje v vodstveni poloţaj. Daljši staţ na določenem delovnem 
mestu pomeni imeti več izkušenj, znanj in spretnosti, kar poveča vrednost dela 
zaposlenega, s tem pa razvija tudi posamezne kompetence, ki jih bo v prihodnjem delu 
vodje potreboval. Zelo pomembno za razvoj in uspeh znanstvenega dela je, da ima 
raziskovalec ob sebi strokovno in izkustveno primeren tehnični kader. Tehnično osebje bo 
svoje delo dobro opravljalo le ob dobrih delovnih pogojih, primernem plačilu in nagradah 
ter ne nazadnje ob razvoju lastne kariere. 
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8.6 KORELACIJSKO RAZMERJE KOMPETENC POSAMEZNIH NIVOJEV 
VODENJA GLEDE NA USPEŠNOST VODENJA 
 
V okviru preverjanja povezanosti glede uspešnosti vodenja nas je zanimalo še 
korelacijsko razmerje med anketiranimi, ki so delo vodje ocenili kot uspešno do tistih, ki so 
uspešnost vodenja ocenili najslabše. Vsaka ocenjevalna skupina šteje po 15 anketiranih 
oseb. 
 
V tabeli 25 so prikazana korelacijska razmerja posameznih nivojev vodenja glede na 
uspešnost vodenja, ki so jih ocenile anketirane osebe. Razmerja so nizka in torej 
predstavljajo slabo medsebojno povezanost. Pomeni, da so se anketirani glede na oceno 
uspešnosti vodenja različno odločili o kompetencah vodij po posameznih kategorijah. 
 
Tabela 25 : Korelacijsko razmerje posameznih vodij glede na oceno uspešnosti vodenja 
Max15 Min15 Max15 Min15 Max15 Min15
Direktor
Vodja odseka
Vodja oddelka
Legenda: Max15: 15 najbolje ocenjenih glede uspešnosti vodenja
Min15: 15 najslabše ocenjenih glede uspešnosti vodenja
x: Premalo podatkov za realno oceno 
Obvladovanje 
standardnih 
razmer
0,33
0,48
0,18 x
0,08
0,29
x
0,21
Sposobnost 
prenašanja znanja 
na druge
0,40
Obvladovanje 
nestandardnih 
razmer
 
 
Na osnovi ocenjevanj uspešnosti vodenja prikazuje tabela 26 pet najvplivnejših 
kompetenc posameznih kategorij za direktorje raziskovalnih institucij. Pri kategoriji 
sposobnost prenašanja znanja na druge imata skupno kompetenco le odločanje in 
načelnost, vse ostale pa se med seboj razlikujejo. Pri kategoriji obvladovanje 
nestandardnih razmer je obema skupinama anketiranih oseb skupna le kompetenca 
vodenje.  
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Tabela 26: Določitev ključnih kompetenc po posameznih kategorijah glede na uspešnost 
vodenja za direktorje raziskovalnih institucij 
Max15 Min15 Max15 Min15
Odločanje Odločanje Vodenje Vodenje
Planiranje Učinkovito izražanje Prilagodljivost Planiranje
Zaupanje Delegiranje Inovativnost Usmerjenost k rezultatom
Motivacija Načelnost Delegiranje Iznajdljivost
Načelnost Prepričljivost Analiziranje Spodbujanje sprememb
Legenda: Max15: 15 najbolje ocenjenih glede uspešnosti vodenja
Min15: 15 najslabše ocenjenih glede uspešnosti vodenja
Sposobnost prenašanja znanja na druge Obvladovanje nestandardnih razmer
N
a
jb
o
ljš
ih
 p
e
t 
iz
b
ra
n
ih
 
k
o
m
p
e
te
n
c
DIREKTOR
 
 
Pri izboru ključnih kompetenc vodij odsekov raziskovalnih institucij nam tabela 8 prikazuje 
le eno ujemanje v kompetenci - predanost delu, medtem ko pri kategoriji obvladovanja 
nestandardnih razmer med anketiranimi osebami ni prav nobene skupne kompetence. 
Primerjave kaţejo na popolnoma drugačno vrednotenje kompetenc med ocenjevalnima 
skupinama, ki naj bi jih vodje odsekov imeli.  
 
Tabela 27: Določitev ključnih kompetenc po posameznih kategorijah glede na uspešnost 
vodenja za vodje odsekov raziskovalnih institucij 
Max15 Min15 Max15 Min15
Zaupanje Predanost delu Prilagodljivost Iznajdljivost
Predanost delu Reševanje konfliktov Iznajdljivost Strokovno znanje
Učinkovito izražanje Inovativnost Vodenje Prepričljivost
Mentorstvo in razvoj Reševanje problemov Spremljanje dela Vodenje
Motivacija Timsko delo Analiziranje Spodbujanje sprememb
Legenda: Max15: 15 najbolje ocenjenih glede uspešnosti vodenja
Min15: 15 najslabše ocenjenih glede uspešnosti vodenja
Sposobnost prenašanja znanja na druge Obvladovanje nestandardnih razmer
N
a
jb
o
ljš
ih
 p
e
t 
iz
b
ra
n
ih
 
k
o
m
p
e
te
n
c
VODJA ODSEKA
 
 
Pri primerjavi med izbranimi kompetencami vodij oddelkov oz. skupin (tabela 28) se poleg 
prvih dveh nivojev kompetenc ocenjuje še tretja dimenzija - obvladovanje standardnih 
razmer. Pri dimenziji sposobnost prenašanja znanja na druge so si izbrane kompetence 
podobne.  
 
Skupne so kar tri kompetence: timsko delo, mentorstvo in razvoj ter medosebni odnosi, 
kar pomeni, da morajo biti vodje ne glede na uspešnost vodenja oddelkov oz. skupin 
kompetentni pri delu s človeškimi viri. 
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Tabela 28: Določitev ključnih kompetenc po posameznih kategorijah glede na uspešnost 
vodenja za vodje oddelkov/skupin raziskovalnih institucij 
Max15 Min15 Max15 Min15 Max15 Min15
Strokovno 
znanje
Predanost 
delu Odločanje Iznajdljivost Planiranje Vodenje
Mentorstvo in 
razvoj Timsko delo Prilagodljivost Inovativnost
Sproščena 
komunikacija
Strokovno 
znanje
Motivacija Poslušanje Analiziranje
Organizacija 
časa in dela Vodenje Lasten razvoj
Timsko delo
Medosebni 
odnosi
Usmerjenost na 
stranke Analiziranje
Partnerstvo in 
povezovanje
Reševanje 
problemov
Medosebni 
odnosi
Mentorstvo in 
razvoj Delegiranje
Usmerjenost k 
rezultatom Načelnost
Spremljanje 
dela
Legenda: Max15: 15 najbolje ocenjenih glede uspešnosti vodenja
Min15: 15 najslabše ocenjenih glede uspešnosti vodenja
VODJA ODDELKA-SKUPINE
Sposobnost prenašanja 
znanja na druge
Obvladovanje nestandardnih 
razmer
N
a
jb
o
ljš
ih
 p
e
t 
iz
b
ra
n
ih
 
k
o
m
p
e
te
n
c
Obvladovanje standardnih 
razmer
 
 
 
V dimenziji obvladovanja nestandardnih razmer je skupina anketirancev pri izboru petih 
najvplivnejših kompetenc izbrala le kompetenco analiziranje, vse ostale pa so med seboj 
različne. Skupina anketiranih oseb, ki je najbolje ocenila uspešnost vodenja, daje 
prednost kompetencam odločanje in delegiranje, druga skupina pa je ključne kompetence 
namenila vodji v iznajdljivosti, inovativnosti. Prvi menijo, da naj bi bil vodja bolj usmerjen k 
strankam, drugi pa k rezultatom. Kategorija obvladovanja standardnih razmer prav tako 
predstavlja eno skupno kompetenco, in sicer vodenje, ostale pa so kakor v prejšnji 
kategoriji medsebojno različne.  
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9 REZULTATI RAZISKOVANJA 
 
V magistrskem delu predstavljene ugotovitve temeljijo na teoretičnih in praktičnih 
spoznanjih ter nakazujejo tako teoretične kot praktične prispevke na področju 
večnivojskega vodenja zaposlenih v raziskovalnih institucijah. Namen raziskave je 
odgovoriti na vprašanje, katere so tiste kompetence za vodenje, ki omogočajo uspešno in 
učinkovito opravljanje raziskovalnih in drugih nalog v raziskovalnih institucijah. 
Najpomembnejši del analize je izveden na vzorcu 127 zaposlenih v raziskovalnih 
institucijah, katerih uspešnost vodenja predstavlja ocenitev več nivojev vodenja v 
instituciji. Deleţ vključene populacije, ki je izpolnila del ankete za določitev in ocenitev 
kompetenc vodij na različnih nivojih vodenja oziroma njenih morebitnih kandidatov, znaša 
dve tretjini oddanih in pravilno izpolnjenih anket (77–81 anketiranih oseb). Glavnino vseh 
oddanih anket predstavljata največji raziskovalni instituciji v našem prostoru, to sta Institut 
Joţef Stefan in Kemijski inštitut. Skupno število analiziranih vzorcev predstavlja sicer 
dokaj majhno število vseh subjektov, ki se ukvarjajo z raziskavami, vendar daje vzorec 
dovolj reprezentativne ocene za nadaljnje raziskovalno delo pri izbiri kompetenc 
vodstvenega kadra v raziskovalni sferi za uspešno vodenje institucije. 
 
Oblikovanje anketnega vprašalnika glede na uspešnost vodenja raziskovalnih institucij je 
pomembno s stališča ovrednotenja sedanje uspešnosti vodij po posameznih 
organizacijskih strukturah. Ti podatki nam dajo prvo sliko uspešnosti vodij; vplivajo na 
zadovoljstvo zaposlenih v instituciji in dobro ilustrirajo trenutno stanje znanstvene sfere v 
našem prostoru. Vprašalnik je narejen po vzoru vprašalnika dr. Janeza Stareta, tako da 
sem lahko nato naredil primerjalno analizo med raziskovalnimi institucijami in drţavno 
upravo, katere del so nekatere javne znanstvenoraziskovalne institucije. Stremimo k 
uspešnemu vodenju, ki lahko pripelje znanost na nivo, ki ga nekatere razvite drţave 
imajo, ter k nadaljnjemu razvoju potencialnih posameznikov za uspešno vodenje. 
 
Zavedati se je potrebno, da večino v znanstveni sferi vedno tvorijo tisti, ki delujejo na 
dobro financiranih področjih, ne pa tisti, ki delujejo na področjih, ki so s stališča 
komercializacije znanja morda perspektivnejša. 
 
V raziskavi sem analiziral uspešnost vodenja na posameznih institucionalnih nivojih, tj. od 
vodje oddelka do vodje institucije z dodanima kategorijama zaposlenih (raziskovalec, 
strokovni sodelavec), z moţnostjo zasedbe vodstvenega poloţaja. Ugotovil sem, da se 
vodje med seboj razlikujejo glede na to, v kolikšni meri imajo izraţene posamezne 
kompetence. Izkaţejo se pomanjkljivosti pri izbiri kompetenčnega modela posameznih 
nivojev vodenja, zato je zelo pomembno najprej definirati oziroma določiti uspešne vodje 
ter izvesti analizo kompetenčnosti posameznega vodje.  
 
Analiza uspešnosti vodenja privede do ugotovitve, da so določene komponente vodenja 
oziroma lastnosti vodje premalo izraţene in jih je v nadaljnjem procesu izpopolnjevanja 
potrebno nadgraditi za doseganje poslovne in raziskovalne odličnosti institucije. Odličnost 
pa pomeni hkrati biti učinkovit in uspešen.  
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Z analizo ugotavljanja uspešnosti vodenja sem kot najslabše ocenjene kompetence 
izpostavil timsko delo, razvoj zaposlenih, medosebni odnosi in ravnanje z viri. Ti področni 
indeksi so skupaj z motivacijo najslabše ocenjeni ne le pri predstavljeni raziskavi, temveč 
tudi pri raziskavi, izvedeni leta 2005 v drţavni upravi. To so dejavniki, ki najbolj vplivajo na 
odnos vodja – delavec ter bi jih morali začeti nemudoma reševati za doseganje večje 
odličnosti institucij v bodoče.  
 
V drugem prispevku sem s pomočjo anketnih trditev dobil splošen model kompetenc za 
različni nivo vodenja v instituciji ter za zaposlene, ki imajo potencial postati vodje 
posameznega resorja znotraj raziskovalne institucije – raziskovalca in strokovnega 
sodelavca. Za vsak nivo ter stopnjo sem glede vplivnosti oziroma vrednotenja nato izdelal 
posamezne ranţirne vrste. Te nam povedo, katere so tiste najvplivnejše kompetence, ki 
naj bi jih posamezni vodja imel. 
 
V tretjem prispevku sem s pomočjo analize povezanosti prvega in drugega dela dobil 
korelacijske dejavnike, na osnovi katerih sem izdelal kompetenčni model glede na 
uspešnost vodenja. Ti so pomenili korekcijo izbranih in rangiranih kompetenc iz drugega 
dela, s tem pa pridobili način izdelave kompetenčnih modelov posameznih vodstvenih 
struktur raziskovalnih institucij. 
 
Razlike med ravnijo izraţenih kompetenc in ţeleno ravnijo kompetenc so bile statistično 
pomembne in na podlagi tega se mi je potrdila korelacija med modelom kompetenc 
posameznega vodje in uspešnostjo vodenja. 
 
Medsebojno pa se ne razlikujejo samo vodje glede na izraţenost določenih kompetenc, 
različno je tudi ujemanje med dejansko in ţeleno ravnijo pri posameznih kompetencah. 
 
Za vse te kategorije podajam lastne predloge za izboljšanje stanja, ki temeljijo tako na 
ugotovitvah v teoretičnem delu kot tudi na večletnih izkušnjah v organizaciji, kjer sem 
zaposlen več kot dve desetletji.  
 
 
  148 
10  PREVERITEV HIPOTEZ 
 
V uvodu magistrskega dela sem postavil štiri hipoteze, in to na osnovi lastnih opaţanj in 
mnenj sodelavcev ter širše zaposlenih v raziskovalnih institucijah, ter jih preveril s 
pomočjo metode deskripcije in kompilacije ter metode anketiranja in analiziranja. 
 
Hipoteza 1: Vodje dajejo premalo poudarka človeškim virom in medosebnim odnosom, 
kar se odraža v nezadovoljstvu zaposlenih pri delu ter posledično v slabših rezultatih 
raziskovalnega dela. 
 
Na podlagi raziskave in dobljenih rezultatov lahko trditev, da vodje namenjajo premalo 
poudarka prav ravnanju s človeškimi viri ter medosebnimi odnosi, označim za potrjeno. 
Kategorije, ki neposredno vplivajo na interakcijo med vodjem in sodelavci, so se izkazale 
za zelo slabo ocenjene. Med vsemi dimenzijami ocenjevanja uspešnosti vodenja so bile te 
kategorije najslabše ocenjene. To so kategorije timsko delo (indeks uspešnosti 3,07 oz. 
51,75 % vrednosti ocenjevalne lestvice; povprečna vrednost vseh dimenzij zadovoljstva 
znaša 3,49), razvoja zaposlenih (3,07), medosebni odnosi (3,20), ravnanje z viri (3,34) in 
motiviranje (3,36). Skupna  vrednost agregatnega indeksa uspešnosti vodenja omenjenih 
dimenzij znaša 3,21,  kar je 11,65 % niţje od povprečja. Ocene primerjalne raziskave 
uspešnosti vodenja drţavne uprave iz leta 2005 so bile v vseh segmentih, kar zadeva 
ravnanja s človeškimi viri, pravzaprav enake raziskavi, ki sem jo opravil v raziskovalnih 
institucijah.  
 
Hipoteza 2: Za razvoj zaposlenih v raziskovalnih institucijah vodje ne sledijo sodobni 
organizacijski praksi, kar posledično vodi k manjši učinkovitosti prenosa znanja v 
gospodarstvo. 
 
Hipotezo lahko glede na rezultate, ki kaţejo na uspešnost vodenja, potrdimo. Kazalci 
anketiranih oseb v raziskovalnih institucijah glede uspešnosti vodenja kaţejo tako na 
majhno stopnjo razvoja zaposlenih kot motiviranost s strani vodenja (obe kategoriji 
uspešnosti vodenja sta ocenjeni na 3,07). Vodje posvečajo premalo pozornosti 
vodstvenemu dejavniku kot je motiviranost, ki je ena ključnih organizacijskih spremenljivk 
za uspešno delovanje institucije kot celote. Ustrezno zasnovan proces ravnanja s 
človeškimi viri ter z nenehnim vlaganjem v razvoj kadrov je ključ za doseganje odličnosti 
raziskovalnih institucij. S tem se povečata učinkovitost delovanja institucije ter končno tudi 
uspešnost, ki pomeni doseţene rezultate ter zadovoljstvo zaposlenih v instituciji. Zato 
čudi, da raziskovalne institucije ne posvečajo večje pozornosti t. i. mehkim 
spremenljivkam, kot so skupne vrednote, kadri, njihova znanja in sposobnosti idr. V 
primerjavi z rezultati podanimi v specialističnem delu (Huzjan, 2005, str. 67), kjer je bila 
kategorija razvoj kariere zelo slabo ocenjena (2,95; uporabljena je enaka petstopenjska 
ocenjevalna lestvica), lahko rečemo, da glede razvoja zaposlenih do sedaj ni bistvenih 
sprememb, in to kljub predstavitvi in podanim predlogom vodstvu inštituta. Še slabša od 
povprečja dimenzije je trditev, da vodilni vzgajajo svoje naslednike za prevzem vodenja 
posameznih enot institucije (2,84). V izvedeni anketi se vrednosti znotraj kategorije razvoj 
  149 
zaposlenih v delu trditev, ki kaţe stopnjo interakcije med vodjo in zaposlenim, gibljejo med 
2,54 in 2,76, kar prav gotovo ni spodbudno za nadaljnji razvoj zaposlenih. Samo 
evaluacije in monitoring stanja v institucijah ne bodo prinesli ţelenih raziskovalnih 
uspehov ter posledično prenosa znanj in povezovanja z gospodarstvom. 
 
Hipoteza 3: Uspešnost vodenja v raziskovalnih institucijah odstopa od povprečja v 
državni upravi, katere del so, zato za vodilne položaje ne potrebujemo vpeljave ključnih 
kompetenc za vodenje. 
 
Postavljene hipoteze ne moremo potrditi. Rezultati, primerjalno z raziskavo uspešnosti 
vodenja iz leta 2005 (UVDU), kaţejo popolnoma identične kazalnike in ranţirne stopnje po 
posameznih dimenzijah (korelacijska stopnja znaša 0,92). Največje raziskovalne institucije 
so sestavni del drţavne uprave, vendar smo od institucij, ki se ukvarjajo z znanostjo in 
raziskavami in kjer naj bi bil največji potencial prav v človeških virih, pričakovali, da bodo 
dimenzije ravnanja s človeškimi viri na najvišjih mestih ocenjevanja zaposlenih. Menim, da 
bi bilo poenostavljeno nameščati na vodilna mesta institucije le osebe, ki imajo odličen 
potencial v znanju, temveč je potrebno z uvedbo kompetenc po posameznih nivojih 
vodenja izbrati takega vodjo, ki bo poleg rezultatov na znanstvenem področju uspešen 
tudi pri medosebnih odnosih tako znotraj posamezne organizacijske enote kakor institucije 
kot celote. Z vpeljavo vodstvenih kompetenc za vodilne bi tako lahko dvignili nivo 
zadovoljstva zaposlenih in s tem uspešneje konkurirali na evropskem in svetovnem 
znanstvenem in raziskovalnem področju. 
 
 
Hipoteza 4: Velikost raziskovalne institucije ima velik vpliv na uspešnost vodenja, zato so 
tudi medosebni odnosi in timsko delo v manjših institucijah dosti boljši kakor v večjih. 
 
Postavljeno hipotezo lahko le deloma potrdimo. Pri ocenah glede uspešnosti vodenja 
sta dimenziji medosebni odnosi (povprečna ocena znaša 2,97 in odstopa za 0,36 glede na 
najbolje ocenjeno) in razvoj zaposlenih (2,81; odstopanje 0,51) najslabše ocenjeni prav v 
majhnih raziskovalnih institucijah. Kategorijo kompetenc timsko delo je teţko oceniti glede 
na velikost institucije, kajti najslabše je ta dimenzija ocenjena v instituciji z okoli 50 
zaposlenimi (ocena 2,85) ter v največjih institucijah z nad 500 zaposlenimi (ocena 3,05). 
Najboljši timi so glede dobljenih rezultatov v najmanjših institucijah z manj kot 15 
zaposlenimi (ocena 3,19). Odstopanja pri ocenjevanju te kategorije glede na uspešnost 
vodenja so premajhne, da bi lahko z gotovostjo trdili, da obstaja velik vpliv na uspešnost 
vodenja glede na velikost raziskovalnih institucij. Majhni kolektivi imajo navadno dva do tri 
raziskovalne skupine, ki med seboj dobro sodelujejo, se med seboj dobro poznajo in se 
druţijo tudi izven delovnega časa. Vendar to ni merilo za medosebne odnose, saj v tako 
majhnih institucijah rado pride do medsebojnih konfliktov, ki pa se navadno hitro rešijo. 
Organizacijski problem majhnih institucij je v primernosti osebja za delegiranje 
odgovornosti. Dimenziji glede na uspešnosti vodenja sta timsko delo in medosebni odnosi 
in sta dobro razviti v institucijah s 150 do 500 zaposlenimi. Te institucije imajo navadno 
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dobro definirane kompetence glede vodenja in so ravno prav velike, da je odziv glede 
prostora in časa v koraku z najnovejšimi organizacijskimi smernicami. 
 
 
Hipoteza 5: V institucijah, kjer je zadovoljstvo zaposlenih večje kot v institucijah s slabo 
organizacijsko klimo, se kompetence vodilnih po posameznih nivojih razlikujejo. 
 
Korelacijska razmerja med anketiranimi, ki so najbolje in najslabše ocenili uspešnost 
vodenja po posameznih nivojih, so majhna (od 0,08 do 0,48), tako da postavljeno 
hipotezo lahko potrdimo.  
 
Rezultati izbire petih ključnih kompetenc dimenzije sposobnosti prenašanja znanja na 
druge (korelacijsko razmerje - 0,40; izračunano glede izbire izmed 29 kompetenc) za 
vodstvo institucije (direktorji) se ujemajo le v kategoriji odločanje, ki sta ju obe skupini 
anketiranih (15 najboljših in 15 najslabših ocen uspešnosti vodenja) postavili na prvo 
mesto menedţerskih kompetenc. Med ostalimi izbranimi kompetencami je skupna le še 
kategorija načelnost, ostale pa se med seboj razlikujejo. Pri dimenziji obvladovanje 
nestandardnih razmer (korelacijsko razmerje - 0,18) sta obe anketirani skupini na ključno 
mesto izbrali kompetenco vodenje, ostale kompetence pa so si različne.  
 
Izmed petih izbranih ključnih kompetenc za vodje odsekov je glede dimenzije sposobnosti 
prenašanja znanja na druge (korelacijsko razmerje - 0,33) pri obravnavanih skupinah 
skupna le ena sama ključna kompetenca – predanost delu. Pri obvladovanju 
nestandardnih razmer (korelacijsko razmerje -0,08) pa je ujemanje rezultatov skupin v 
dveh kompetencah – iznajdljivost in vodenje.  
 
Pri primerjavi med izbranimi kompetencami vodij oddelkov oz. skupin se poleg prvih dveh 
nivojev kompetenc ocenjuje še tretja kategorija obvladovanje standardnih razmer. Obema 
skupinama so skupne kar tri kompetence dimenzije sposobnosti prenašanja znanja na 
druge (korelacijsko razmerje - 0,48). To so kompetence timsko delo, mentorstvo in razvoj 
ter medosebni odnosi, kar pomeni, da morajo vodje biti ne glede na uspešnost vodenja 
oddelkov oziroma skupin kompetentni pri delu s človeškimi viri. V dimenziji obvladovanja 
nestandardnih razmer (korelacijsko razmerje – 0,29) je skupina anketirancev pri izboru 
petih najvplivnejših kompetencah izbrala le kompetenco analiziranje, ostale pa so si med 
seboj različne. Dimenzija obvladovanja standardnih razmer (korelacijsko razmerje - 0,21) 
za obe obravnavani skupini prav tako predstavlja eno skupno kompetenco, in sicer 
vodenje, ostale pa se  kakor v prejšnji kategoriji medsebojno razlikujejo. 
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11 UPORABA REZULTATOV 
 
Rezultati raziskovanja bodo v pomoč vodstvu inštitutov in njihovim ustanoviteljem oziroma 
upravnim odborom na področju upravljanja s človeškimi viri, in to predvsem pri pripravi in 
izvajanju razvojnega načrta zaposlenih na vodilnih mestih. Rezultati dajejo smernice 
kompetenčnih modelov po posameznih vodstvenih strukturah v raziskovalnih institucijah 
ter za bodoče vodilne, ki se šele kalijo za zavzetje vodilnega mesta. Model kompetenc ni 
le določanje kompetenc za delo, ampak sluţi kot osnova za razvoj vodilnih mest in je 
osnova za laţje vodenje zaposlenih k dobrim sedanjim in prihodnjim rezultatom. 
 
Predstavljeni rezultati so le začetek oziroma priporočila za modeliranja kompetenc vodij 
na različnih nivojih v raziskovalnih institucijah. Potrebno je začeti z usklajevanji s 
strokovnjaki na področju ravnanja s človeškimi viri oziroma kadri na področju organizacije 
dela, ki delovna mesta posameznih resorjev znotraj institucije dobro poznajo in ki vedo, 
katere so tiste lastnosti, ki so ključne za uspešno vodenje. Izgradnja, monitoring ter 
nenehno spreminjanje in prilagajanje modela kompetenc za vodenje je mišljeno kot timsko 
delo. Raziskava in pridobljene izkušnje so dobra osnova za začetek izbiranja ključnih 
kompetenc za vodstvene strukture posameznih raziskovalnih institucijah. Vodstvo 
institucije mora začeti z implementacijo kompetenčnih modelov, če hoče zagotavljati 
instituciji doseganje poslovne in znanstvenoraziskovalne odličnosti.  
 
Pri uvajanju modelov kompetenc za posamezne nivoje vodenja v raziskovalni instituciji 
bom po svoji volji in moči pomagal pri koordiniranju ter izvajanju strokovnega vodenja in 
usmerjanja tima, v katerem morajo dobro poznati vsebino delovnih mest ter organiziranost 
delovnih procesov v posameznih odsekih in oddelkih. Model kompetenc je potrebno 
uporabiti kompleksno za vsa področja vodenja v instituciji ter njeno spremljanje razvoja v 
daljšem obdobju. Model mora sluţiti za namene izvajanja kadrovske politike vodilnih, tj. za 
ugotavljanje, pospeševanje in usmerjanje osebnega razvoja vodstvenih delavcev ter kot 
orodje, ki ga raziskovalne institucije uporabljajo za zagotavljanje lastne konkurenčnosti z 
usposobljenimi in uspešnimi vodstvenimi kadri. 
 
Kot rečeno, začetek oz. okvir modela kompetenc za vodilni kader raziskovalnih institucij je 
zgrajen. Zdaj so na potezi vodilni z inštitutov in njihovi ustanovitelji, da model in program 
zaţivi ter se z nadaljevanjem dopolnjuje in izboljšuje. 
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12 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI 
 
Predstavljeno magistrsko delo podaja pregled teorij in dobrih praks na področju vodenja, 
predvsem kompetenčnih modelov za vodilni kader, ki lahko sluţijo kot primer dobre 
prakse za vse znanstvenoraziskovalne institucije. 
 
Prispevki k znanstvenim proučevanjem kompetenc vodilnih v raziskovalnih institucijah so 
uporabni na področju vsebinske opredelitve vodenja v raziskovalnih institucijah, selekcije 
in zaposlovanja vodij posameznih nivojev znotraj institucije, oblikovanja kompetenčnega 
modela vodenja v raziskovalni sferi ter ugotavljanja uspešnosti vodenja in razvoja vodij. 
 
V teoretičnem delu magistrskega dela so predstavljeni znanje in veščine vodenja, ki ni 
samo po sebi namen, temveč sluţi za izoblikovanje skupine pristojne za področje vodenja 
in bi imelo nalogo razvijati, svetovati in reševati posamezna področja vodenja. Nadalje je 
potrebno selekcionirati in izbrati primernega vodjo za reševanje strokovnih in 
znanstvenoraziskovalnih nalog. Pomembno je, da ima izbrani kandidat za zagotavljanje 
uspešnosti vodenja ustrezno avtoriteto in kompetence, kar ustreza zahtevam razpisanega 
delovnega mesta, predvsem pa najprimernejše predispozicije za lastni razvoj za 
doseganje (preseganje) zastavljenih ciljev.  
 
Oblikovanje kompetenčnega modela vodenja sluţi za nadaljnji razvoj kompetenčnih 
modelov tudi za preostale vodilne v javnih in  privatnih raziskovalnih institucijah ter  za 
njihovo medsebojno primerjavo glede na uspešnost vodenja. Rezultati raziskave glede 
uspešnosti vodenja kaţejo na tista najslabše ocenjena področja, ki od vodje zahtevajo 
neposredno sodelovanje z zaposlenimi. Vodje storijo torej premalo za graditev dobrih 
medosebnih odnosov,  za sodelovanje in razvoj zaposlenih. 
 
Za popolnejšo uporabnost rezultatov tega dela bi bilo potrebno proučiti še osebnostne 
vidike delovanja vodij, ki pri poskusu implementacije Frančeškinovega testa karakterja 
(FTK) tokrat ni obrodilo sadov. V prihodnje bom s Frančeškinovim testom karakterja 
poskušal oblikovati indeks osebnostnega potenciala za vodenje. Opredelitev indeksa 
osebnostnega potenciala za vodenje in kompetenčnega modela vodenja sta glavna 
teoretična prispevka magistrskega dela. 
 
Vendar bi moral kompleksen sistem ugotavljanja in proučevanja uspešnosti vodenja 
podati ministrski resor za visoko šolstvo, znanost in tehnologijo.  Upam, da bom z objavo 
in interpretacijo raziskovalnega dela vzbudil pozornost pri odgovornih za razvoj na 
znanstvenoraziskovalnem področju ter s tem začrtali standard za izbiro vodstvenih kadrov 
raziskovalnih institucij.   
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13 ZAKLJUČEK  
 
V magistrskem delu sem izpostavil svoje poglede na strateško upravljanje človeških virov 
v raziskovalni dejavnosti. Delo obravnava področje vodenja v raziskovalnih institucijah, 
teţišče pa je raziskava o povezanosti kompetenčnih modelov z uspešnostjo vodenja v 
znanstvenoraziskovalnih institucijah.  Ţe pred leti sem v specialističnem delu obravnaval 
organizacijsko klimo v javnem raziskovalnem zavodu in zadovoljstvo zaposlenih v njej. 
Tokrat sem s pomočjo vprašalnika ugotavljal uspešnost vodenja raziskovalnih institucij ter 
morebitno kompetenčnost vodij posameznih resorjev. Rezultati so si v določenih 
segmentih precej podobni, predvsem v tistih, ki se nanašajo na neposredno sodelovanje z 
zaposlenimi ter vodijo v razmišljanje glede učinkovitosti uporabe takih in podobnih 
raziskovalnih nalog.  
 
Z delom, ki predstavlja teoretični in empirični del, sem ţelel ugotoviti in preveriti 
povezanost predstavljenega kompetenčnega modela z uspešnostjo vodenja ter poudariti 
pomen osebnostnih vrlin vodij pri doseganju uspešnosti vodenja. Prav ravnanje vodij 
ključno vpliva na delovanje zaposlenih in s tem na učinkovitost in uspešnost raziskovalne 
dejavnosti znotraj drţavne uprave. Pri pregledu področja lahko ugotovimo, da obstaja 
toliko različnih načinov vodenja, kot je poskus določitve dejavnikov in kriterijev za uspešno 
vodenje. Notranja organizacijska arhitektura zaposlenih se na novo opredeljuje in 
obstajajo številni nastavki uspešne nadaljnje preobrazbe.  
 
V ospredju so vprašanja glede uspešnosti vodenja v medosebnih odnosih, timskem delu, 
razvoju zaposlenih, ravnanju z viri ter motiviranosti zaposlenih, ki predstavljajo velik izziv 
pri reševanju medčloveških odnosov v raziskovalnih institucijah. Spoznanje, da je v 
sleherni organizaciji človek vir konkurenčne prednosti, zahteva od vodstva uresničitev 
večkrat izrečene fraze, da so ljudje največje bogastvo.   
 
V raziskovalnih institucijah do sedaj še ni bilo narejeno tako obseţno merjenje uspešnosti 
vodenja ter izdelava kompetenčnega modela za vodenje, zato upam, da bodo vodilni v 
raziskovalnih institucijah imeli posluh za predlagane spremembe in bomo s svojim 
znanjem in izkušnjami izpeljali akcijski načrt za izboljšanje vodenja posameznih 
organizacijskih enot  ter institucije kot celote. 
 
Model merjenja uspešnosti vodenja, izdelava kompetenčnega modela ter raziskava 
osebnostnega potenciala za vodenje bi morala podpreti resorna ministrstva, ki pokrivajo to 
področje. Sestaviti bi bilo potrebno strokovni tim za modeliranje kompetenc, ki bi kar 
najbolje ocenile posamezne kompetence izbranih vodij. Modeli, ki se nanašajo na vodenje 
ljudi, so praktično orientirani koncepti vodenja s tipičnim idealom in normativnim 
značajem. V delu so omenjeni Likertov sistem vodenja 1-4, mreţa vodenja Blaka in 
Mountonove, Redinov 3D model vodenja in drugi modeli vodenja. Iskanje odgovorov na 
vprašanje o uspešnosti vodenja je izoblikovalo tudi različne stile vodenja.  
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Izzive v delu vzemimo kot generiranje in modeliranje kompetence za vodenje, ki jih 
selekcioniramo, nadalje razvijamo ter primerno notranjemu okolju sistema raziskovalne 
dejavnosti tudi vpeljemo. Zastaviti si je potrebno kazalce in periodičnost pregleda 
uspešnosti in dosledne povratne informacije ter tako zagotoviti pot, po kateri bodo 
raziskovalne institucije stopale v uspešno konkurenčnost najbolj vplivnih v znanstvenih 
panogah.  Za doseganje kompetentnosti posameznih nivojev vodenja pa je potrebno 
vpeljati tudi sistem edukacije, s katerim se doseţe izboljšanje tiste vrste kompetenc, ki so 
za vodenje ključnega pomena. 
 
Preveč tog in nefleksibilen sistem vodenja posameznih organizacijskih enot znotraj 
raziskovalnih institucij vodi do nezadovoljstva zaposlenih, s tem pa do slabše učinkovitosti 
in uspešnosti tako enote same kot tudi celotne institucije. 
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PRILOGE 
 
Priloga 1: Dopis institucijam za sodelovanje pri anketi 
 
Spoštovani,  
  
Dovolite mi, da se Vam najprej predstavim. Ime mi je Bojan Huzjan zaposlen kot višji strokovni 
sodelavec na javnem raziskovalnem zavodu Institut Joţef Stefan v Ljubljani. V sklopu 
magistrskega podiplomskega študija na Fakulteti za upravo, Univerze v Ljubljani, pripravljam 
magistrsko delo z naslovom »Povezanost kompetenčnega modela za vodenje z uspešnostjo 
vodenja znanstveno raziskovalnih institucij«. Glavni del magistrskega dela temelji na empirični 
raziskavi zato Vas vljudno prosim za razdelitev in izpolnitev vprašalnika, ki se nahaja na spletni 
strani  http://www.rcp.ijs.si/huzjan/vprasalnik-vodenje.html,  vašim zaposlenim.   
  
Anketni vprašalnik zajema 15 sklopov trditev o Vašem neposrednem vodji ter posebnega 16. dela, 
kjer ocenjujete stopnjo kompetenc, ki naj bi jih po Vašem mnenju omenjeni (5 kategorij, ki so ali bi 
lahko postali vodje) imeli.  
 
Anketa je anonimna, rezultati pa bodo uporabljeni za prikaz celovite slike uspešnosti vodenja 
znanstveno raziskovalnih institucij, ne pa pogledov posameznikov. Seveda pa je to tudi Vaša 
priloţnost izraziti svoje resnično mnenje in tako prispevati k naporom za nadaljnje izboljšave 
vodenja ljudi.  
 
Seveda pa je to tudi Vaša priloţnost izraziti svoje resnično mnenje in tako prispevati k naporom za 
nadaljnje izboljšave vodenja ljudi.  
 
Za dodatna vprašanja in morebitna pojasnila sem Vam na voljo na spletnem naslovu 
bojan.huzjan@ijs.si oz. spodaj napisani telefonski številki. 
 
Za sodelovanje se Vam v naprej lepo zahvaljujem. 
  
  
Bojan Huzjan, spec. jav. upr. 
  
Institut Jožef  Stefan 
Reaktorski infrastrukturni center – RIC 
 
Jamova 39 
1000 Ljubljana 
 
Tel.: +386 1 5885 227 
GSM: +386 41 596 045 
  
Informacije Vašega E-mail naslova sem pridobil preko javno dostopne spletne strani SICRIS.  
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Priloga 2: Vprašalnik – Uspešnost vodenja in kompetence 
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Izjava o avtorstvu in navedba lektorja 
  
S podpisom zagotavljam, da: 
 
 je predloţeno magistrsko delo z naslovom Povezanost kompetenčnega modela za 
vodenje z uspešnostjo vodenja znanstvenoraziskovalnih institucij izključno rezultat 
mojega lastnega raziskovalnega dela; 
 je delo popravljeno v skladu s pripombami mentorja in članov komisije; 
 sem poskrbel, da so dela in mnenja drugih avtorjem, ki jih uporabljam v 
predloţenem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili; 
 se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki dobesednega parafriziranja bodisi v grafični obliki, s katerim so tuje 
misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorskih in sorodnih pravicah, Uradni list RS št. 139/2006); 
 je elektronska oblika identična s tiskano obliko predloţenega dela ter soglašam z 
objavo dela na fakultetnih straneh; 
 
Delo je lektorirala dr. Joţica Narat. 
 
 
Grosuplje, 12.10.2009       Podpis: 
